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Περίληψη 
 
Ο εκσυγχρονισμός της δημόσιας διοίκησης αποτελεί ζητούμενο για τη χώρα μας επί 
δεκαετίες. Ο δημόσιος τομέας έχει την ανάγκη ενσωμάτωσης της ανταγωνιστικότητας, νέων 
όρων λειτουργίας και σύγχρονων μεθόδων παροχής υπηρεσιών, προκειμένου να επιτελέσει το 
ρόλο του στη σύγχρονη Ελλάδα και να ανταποκριθεί στις αναβαθμισμένες συνθήκες 
λειτουργίας του δημοσίου σε ευρωπαϊκό επίπεδο. 
 Η αναγκαιότητα καθιέρωσης ενός νέου συστήματος διοίκησης καθώς και η θεσμική 
καθιέρωση εργαλείων management στην δημόσια διοίκηση έρχεται να καλύψει ένα κενό 
«σύγχρονης διοίκησης» που υπάρχει στο ελληνικό δημόσιο από την ίδρυσή του. Από την 
πρώτη έκθεση του Κ. Βαρβαρέσσου το 1952 μέχρι και σήμερα, σε περισσότερες από δέκα 
εκθέσεις εμπειρογνωμόνων, διαπιστώνεται ένα έλλειμμα διοίκησης στον δημόσιο τομέα 
(Εκθέσεις Εμπειρογνωμόνων 2000). Όμως παρόλα αυτά φαίνεται ότι  ούτε καν η ερμηνευτική 
και διαγνωστική επεξεργασία έχει ολοκληρωθεί, δηλαδή τι συμβαίνει, τι δεν έχει πάει καλά και 
για ποιους λόγους. 
Τίθεται λοιπόν εξαρχής το ερώτημα: Είναι δυνατόν να βελτιωθεί η ποιότητα των 
παρεχόμενων δημόσιων υπηρεσιών με ένα εργαλείο όπως είναι το ΚΠΑ (δεν είναι καν 
υποχρεωτική η εφαρμογή του) που μεταφέρει και εισάγει μοντέλα και πρακτικές από 
προηγμένες χώρες ; 
Mία πρώτη απάντηση στο ερώτημα είναι ότι αυτό είναι εξαιρετικά δύσκολο, αν όχι αδύνατο, 
ειδικά όταν γνωρίζει κανείς την ελληνική πραγματικότητα που δεν διακρίνεται για την συνέπεια,  
την αξιοκρατία και την αντικειμενικότητα στην εφαρμογή δημόσιων πολιτικών.  
Όμως, από την άλλη πλευρά, διατυπώνεται η άποψη ότι οι αλλαγές σε ένα κοινωνικό 
υποσύστημα, όπως είναι η δημόσια διοίκηση, δεν μπορούν να περιμένουν την αλλαγή του 
κυρίαρχου πολιτισμικού συστήματος αφού και αυτό αλλάζει μέσα από τις αλλαγές των 
υποσυστημάτων του σε μία διαλεχτική ενότητα. Έτσι είναι σημαντικό να ερευνηθεί ποιες είναι 
αυτές οι αλλαγές που μπορούν να αποτελέσουν τον ακρογωνιαίο λίθο ενός συνολικού 
οικοδομήματος μεταρρυθμίσεων. Και αυτό ακριβώς αποτελεί την ουσία του ζητήματος που 
ίσως το ΚΠΑ να αποτελεί τον οδηγό προς αυτή τη κατεύθυνση.  Και τούτο διότι «χωρίς τη 
μόνιμη και σαφή εκτίμηση των συνεπειών των οργανωσιακών επιλογών και τη σύνδεσή τους 
με τους οργανωσιακούς στόχους δεν μπορεί να γίνει λόγος για αλλαγές αναβάθμισης της 
ποιότητας των δημόσιων υπηρεσιών» (Καλλίνικος Γ. 1998). 
Πρόθεση είναι να φανεί ότι τα οργανωσιακά φαινόμενα εκτυλίσσονται εντελώς διαφορετικά 
στους δημόσιους από ότι στους ιδιωτικούς οργανισμούς. Η πραγματική και σε βάθος 
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κατανόηση αυτών των φαινομένων καθώς και οι δυσκολίες που συνεπάγονται για το δημόσιο 
management, πιστεύεται ότι θα δείξουν την αδυναμία να επιτύχουν οι μεταρρυθμίσεις τους 
στόχους που προσδοκούν οι μεταρρυθμιστές. Ταυτόχρονα όμως, μέσα από την κριτική αυτή, 
υπάρχει η προσδοκία να γίνει κατανοητή η πραγματική δυσκολία του εγχειρήματος και να 
αποκαλυφθούν οι μικρές, αλλά υπαρκτές, δυνατότητες που υπάρχουν.  Δεν είναι δυνατό να 
βρεθούν λύσεις αποδεκτές σε  ένα πολύπλοκο σύστημα με τόσες πολλές μεταβλητές και 
περιορισμούς όπως είναι το πρόβλημα της ποιότητας στη δημόσια διοίκηση,  κάνοντας χρήση 
μίας ή δύο μεταβλητών-περιορισμών όπως π.χ.  η άρση της μονιμότητας. Αν τα πράγματα 
μπορούσαν να βελτιωθούν με τόσο απλό τρόπο, αυτό θα είχε γίνει από καιρό. Αντίθετα είναι 
ζητούμενα η επίμονη, συνεπής, μακρόχρονη και συλλογική προσπάθεια σε ένα πλαίσιο 
διαφάνειας και αξιοκρατίας. Αυτό επιτυγχάνεται με το ΚΠΑ αν η αξιολόγηση «βάλει το μαχαίρι 
βαθιά ως το κόκαλο», εντοπίσει τις αδυναμίες και θέτει ως στόχους τη συνεχή βελτίωση των 
αδυναμιών ως προϋποθέσεων για την καλή λειτουργίας της. Όλα αυτά μέσω αποτελεσμάτων 
που λαμβάνονται με την συμμετοχή των πολιτών ως αξιολογητών σε καθεστώς «ανοικτής» και 
διαφανούς διοίκησης. 
Απώτερος στόχος της εργασίας λοιπόν,  είναι η αξιολόγηση της Δημόσιας Διοίκησης μέσω 
του ΚΠΑ μελετώντας την περίπτωση εφαρμογής στη Ν.Α. Σερρών. Μέσα από τα δεδομένα της  
εφαρμογής του ΚΠΑ στη συγκεκριμένη υπηρεσία, θα μπορέσουμε να καταγράψουμε αρχικά 
την υφιστάμενη κατάσταση, να εντοπίσουμε αδύνατα και δυνατά σημεία της υπηρεσίας καθώς 
και περιοχές βελτίωσης διαδικασιών όπως τα καταγράφουν οι πολίτες, οι κοινωνικοί φορείς και 
οι ίδιοι οι εργαζόμενοι. Αποτέλεσμα της έρευνας είναι η διαπίστωση της θετικής συμβολής της 
εφαρμογής του ΚΠΑ ως εργαλείου βελτίωσης της αποδοτικότητας στη Δημόσια Διοίκηση, 
δίνοντας βαρύτητα στη συμμετοχή των εργαζομένων και των συναλλασσόμενων με αυτή, μέσω 
της αυτοαξιολόγησης τους.    
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Εισαγωγή 
Η εργασία αυτή αποτελείται από τρία μέρη. Το πρώτο μέρος της εργασίας 
περιλαμβάνει τη θεωρητική τεκμηρίωση του θέματος και παρουσιάζεται σε τρία κεφάλαια. 
Στο πρώτο κεφάλαιο αναπτύσσονται οι διαπιστώσεις και οι προβληματισμοί σχετικά με την 
κατάσταση στη Δημόσια Διοίκηση και τις τάσεις του Νέου Δημόσιου Management. Στο 
δεύτερο κεφάλαιο αναπτύσσονται  οι βασικές αρχές και πρακτικές της Διοίκησης Ολικής 
Ποιότητας σε σχέση με τον Δημόσιο τομέα, ενώ στο τρίτο κεφάλαιο αναφέρονται οι 
θεωρητικές προσεγγίσεις της αξιολόγησης γενικά, αλλά κυρίως σε σχέση με τα κριτήρια 
των προϋποθέσεων του ΚΠΑ. Για την ενίσχυση των θέσεων της διεθνούς βιβλιογραφίας 
και αρθρογραφίας που παρουσιάζονται στο πρώτο μέρος, διεξήχθη έρευνα στις υπηρεσίες 
που μελετήθηκαν. 
Στο δεύτερο μέρος της εργασίας αποτυπώνεται η μεθοδολογία της έρευνας και 
παρουσιάζεται σε ένα κεφάλαιο. Σε αυτό το κεφάλαιο λοιπόν, το τέταρτο, αναλύεται το 
Κοινό Πλαίσιο Αξιολόγησης, με κάθε λεπτομέρεια, αφού αποτελεί το εργαλείο εφαρμογής 
της διαδικασίας αξιολόγησης στη δημόσια διοίκηση που μελετά η παρούσα εργασία.  
 Στο τρίτο μέρος, παρουσιάζεται, η ανάλυση των αποτελεσμάτων της έρευνας και τα 
συμπεράσματα, σε δύο κεφάλαια. Στο πέμπτο κεφάλαιο αναλύονται τα αποτελέσματα της 
εφαρμογής του ΚΠΑ στις 6 Διευθύνσεις που συμμετείχαν στην έρευνα, ενώ στο έκτο 
κεφάλαιο ερμηνεύονται τα αποτελέσματα ανά κριτήριο, προτείνεται μια εφαρμογή του ΚΠΑ 
και παρουσιάζονται τα συμπεράσματα της.   
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ΜΕΡΟΣ ΠΡΩΤΟ – ΘΕΩΡΗΤΙΚΗ ΤΕΚΜΗΡΙΩΣΗ 
 
 
ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1.  Δημόσια Διοίκηση και Δημόσιο Management. 
 
1.1. Εισαγωγή. 
Η Δημόσια Διοίκηση βρίσκεται συνεχώς στην επικαιρότητα πρωτοστατώντας σε 
συζητήσεις σχετικά με τα πλεονεκτήματα και μειονεκτήματα των ιδιωτικοποιήσεων, την 
έκταση διαφθοράς, την αποδοτικότητα των δημοσίων υπηρεσιών, τον βαθμό στον οποίο η 
τοπική αυτοδιοίκηση συμβάλλει στην αίσθηση της κοινότητας και στην επίλυση των 
τοπικών προβλημάτων. Ο εκσυγχρονισμός της Δημόσιας Διοίκησης είναι επίκαιρος όσο 
ποτέ και οι προσπάθειες όλων που συναλλάσσονται μαζί της πρέπει να συνταχθούν στον 
ίδιο σκοπό.  Αρχίζοντας από τους πολιτικούς που συντήρησαν ένα πελατειακό σύστημα, 
τους ίδιους εργαζόμενους στο δημόσιο τομέα που βολεύτηκαν σε αυτή την κατάσταση και 
την  κοινωνία που ευελπιστούσε να καταλάβει μια θέση της.    
Αν και η δημόσια διοίκηση επηρεάζει τη ζωή μας διαρκώς είτε το αντιλαμβανόμαστε 
είτε όχι, η διατύπωση ενός ακριβούς ορισμού και η σαφής οριοθέτησή της είναι δύσκολη 
υπόθεση (Fry and Nigro, 1996). Οι Greenwood and Wilson (1989) υποστηρίζουν ότι 
οποιοσδήποτε απλουστευμένος ορισμός είναι καταδικασμένος εκ των προτέρων σε 
αποτυχία. Ως αντικείμενο ακαδημαϊκού ενδιαφέροντος, η δημόσια διοίκηση αναφέρεται στη 
μελέτη ανάπτυξης δημόσιας πολιτικής από κυβερνήσεις, δημόσιες υπηρεσίες και 
υπαλλήλους του δημοσίου τομέα, καθώς και στις διαδικασίες υλοποίησης των μονομερών 
αποφάσεών τους. Δημόσιος φορέας (ή οργανισμός) είναι αυτός που συγκροτήθηκε και 
στηρίζεται από το Σύνταγμα ή από κυρίαρχες κυβερνήσεις ενός ή περισσοτέρων κρατών 
(Chandler, 2003).  
Η δημόσια διοίκηση μπορεί να γίνει αντιληπτή ως ένας κλάδος της πολιτικής 
ανάλυσης, παρόλο που  κάθε γνωστική περιοχή αγγίζει και άλλα επιστημονικά πεδία, 
όπως στην προκειμένη περίπτωση την οικονομική θεωρία και το management. Η δημόσια 
διοίκηση ενδιαφέρεται περισσότερο για τον τρόπο με τον οποίο οι πολιτικοί που βρίσκονται 
στην κυβέρνηση και οι διορισμένοι υπάλληλοι του δημοσίου τομέα διαμορφώνουν τις 
δημόσιες πολιτικές, εξασφαλίζουν την απρόσκοπτη λειτουργία του διοικητικού μηχανισμού 
και διασφαλίζουν την υλοποίησή τους. Η δημόσια διοίκηση συνήθως ασκείται σε μεγάλη 
κλίμακα και αφορά πλήθος μεγάλων διασυνδεδεμένων οργανισμών η λειτουργία των 
οποίων απαιτεί τεράστιους οικονομικούς πόρους και ανθρώπινο δυναμικό, προκειμένου 
να φέρουν εις πέρας το έργο της διασφάλισης του βασικού πλαισίου για τη διατήρηση ενός 
ικανοποιητικού επιπέδου διαβίωσης για μεγάλους πληθυσμούς (Chandler, 2003). 
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1.2. Το δημόσιο management. 
 
Το δημόσιο management εμφανίστηκε το 1970, εκφράζοντας τότε περισσότερο μια 
θεσμική εξέλιξη και λιγότερο μια αφηρημένη ή θεωρητική ανάπτυξη. Από εκείνη την 
περίοδο παρατηρείται μια ραγδαία μετάβαση από τη δημόσια διοίκηση στο δημόσιο 
management.  Αν και η διάκριση δεν είναι ακόμη ευδιάκριτη και στην πράξη οι δύο όροι 
συχνά χρησιμοποιούνται εναλλακτικά, για αρκετούς ακαδημαϊκούς και πολιτικούς η χρήση 
αυτών των όρων υποκρύπτει μία σημαντική ιδεολογική προσέγγιση σε ότι αφορά τη 
λειτουργία των δημοσίων υπηρεσιών (Chandler, 2003). 
Η νέα αυτή αντίληψη του δημοσίου management αναπτύχθηκε αρχικά στις ΗΠΑ 
κατά την περίοδο της προεδρίας του R. Reagan και διαμορφώθηκε πιο συστηματικά στην 
Μ. Βρετανία κατά την περίοδο των κυβερνήσεων Thatcher κατά την δεκαετία του 1980.  
Βασικό χαρακτηριστικό της νέας αυτής αντίληψης είναι ότι, ο κύριος ρόλος της 
Δημόσιας Διοίκησης συνίσταται στην προσφορά υπηρεσιών και όχι στην άσκηση εξουσίας 
μέσω αυταρχικών μεθόδων και άσκηση καταπιεστικών ελέγχων και ότι η αποστολή αυτή 
επιτυγχάνεται μέσω μιας διαφορετικής προσέγγισης των σκοπών της. Σύμφωνα με την 
προσέγγιση αυτή ο ρόλος και το αποτέλεσμα των ενεργειών της Διοίκησης αξιολογούνται 
αποκλειστικά με ποιοτικούς όρους και με κεντρικό άξονα την ικανοποίηση των αναγκών 
του κοινού. Στα πλαίσια αυτά οι βασικοί προσανατολισμοί του Δημοσίου management 
εστιάζονται στην εφαρμογή των γενικώς παραδεδεγμένων αρχών του επιστημονικού 
management, με έμφαση στην εξειδίκευση, στον καταμερισμό των έργων, στην ιεραρχική 
δομή της εξουσίας, στην αξιοποίηση των οικονομικών και ανθρωπίνων πόρων, στην 
εφαρμογή σύγχρονων αντιλήψεων περί της ηγεσίας, της υποκίνησης του προσωπικού, της 
μέτρησης των αποδόσεων καθώς και στα σύγχρονα συστήματα άσκησης του 
management. 
 
1.3. Σημεία σύγκλισης και απόκλισης Δημοσίου και Ιδιωτικού τομέα. 
 
Αν θεωρήσουμε τους όρους «δημόσιος» και «ιδιωτικός» με βάση την ετυμολογία 
τους θα δούμε πως ο πρώτος αναφέρεται στο σύνολο των ατόμων ενώ ο δεύτερος σε κάτι 
ξεχωριστό από τα υπόλοιπα. Πολλοί ορισμοί έχουν δοθεί προκειμένου να καθοριστούν οι 
διαχωριστικές γραμμές ανάμεσα στο δημόσιο και τον ιδιωτικό οργανισμό. Οι Perry και  
Rainey (1988) εντοπίζουν τις διαφορές στο περιβάλλον, τους περιορισμούς, τις 
προοπτικές και την κουλτούρα. Οι Ben και Gaus (1983) τοποθετούν τη βάση της διαφοράς 
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στο αν τα κέρδη και οι ζημίες είναι κοινές για το κοινωνικό σύνολο ή αφορούν σε ιδιώτη, 
στη δεκτικότητα των οργανισμών για εξονυχιστικό έλεγχο και στο βαθμό στον οποίο ο 
οργανισμός εξυπηρετεί ανάγκες της κοινωνίας ή ενός ιδιώτη. Ο Mitnick (1982) εισάγει τον 
όρο του δημοσίου ενδιαφέροντος (public interest) για να προσδιορίσει το δημόσιο και 
ιδιωτικό  χαρακτήρα. Παράλληλα και η έννοια του κοινωνικού αγαθού (public good) 
χρησιμοποιείται ως στοιχείο διαχωρισμού (Downs, 1967). Ακόμη και η ιδιοκτησία και  
δικαιοδοσία αποτελούν κριτήρια, δεδομένου ότι στους δημόσιους οργανισμούς οι έννοιες 
αυτές είναι διάχυτες και δεν αποδίδουν σε πρόσωπα ευθύνες και καθήκοντα. 
Η διάκριση αυτή, στο ποσοστό που ένας οργανισμός προσεγγίζει ένα αμιγώς 
δημόσιο, οδήγησε σε πολυάριθμες μελέτες οι οποίες αποσκοπούν στο να προσδιορίσουν 
τις προεκτάσεις και τις επιδράσεις που ο χαρακτηρισμός δημόσιος ή ιδιωτικός μπορεί να 
επιφέρει στη δομή, την οργάνωση, τη λειτουργία, την αποτελεσματικότητα, αποδοτικότητα 
και παραγωγικότητα του οργανισμού. Οι Perry και Rainey (1988) στην έρευνά τους 
τονίζουν ότι οι ιδιαιτερότητες του δημοσίου τομέα περιορίζουν τη γέννηση και εισαγωγή 
νέων ιδεών οι οποίες γίνονται πιο άμεσα προσφιλείς στον ιδιωτικό τομέα και κυρίως όσες 
περιστρέφονται γύρω από θέματα οράματος, αποστολής και στρατηγικής. 
Κατά την άποψη των Vasu M., Stewart D., και Garson D. (1998) οι δημόσιοι 
οργανισμοί και υπηρεσίες είναι διαφορετικοί από τις ιδιωτικές επιχειρήσεις επειδή οι 
πρωταρχικοί σκοποί και στόχοι είναι διαφορετικοί. Διαφορετικός είναι ο τρόπος που 
διασφαλίζουν τους πόρους για την συνεχή επιβίωσή τους. Αυτό έχει διαφορετική επίδραση 
στον τρόπο που εφαρμόζεται το management. Ο τελικός σκοπός της ιδιωτικής 
επιχείρησης είναι να μεγιστοποιήσει τα κέρδη της, διότι αν δεν το κάνει, το λιγότερο που θα 
συμβεί είναι να αποτύχει να επιβιώσει στην αγορά στην οποία δραστηριοποιείται και από 
την οποία πρέπει να αντλήσει τα κεφάλαια. Από την άλλη πλευρά, οι δημόσιοι οργανισμοί 
αντλούν την δύναμή τους από τον νόμο και τα κεφάλαια που χρειάζονται αντλούνται από 
τους φόρους με την δέσμευση και τελικό στόχο την παροχή δημόσιων υπηρεσιών. Οι 
δημόσιες υπηρεσίες είναι μέρος της κυβέρνησης και η κυβέρνηση μέρος του πολιτικού 
συστήματος. Το πολιτικό σύστημα έχει ένα διακριτό ρόλο που είναι διαφορετικός από τον 
ρόλο που έχει η κάθε επιχείρηση στην αγορά. Αυτό δεν σημαίνει ότι δεν υπάρχουν κοινά 
σημεία αναφοράς. Όμως οι πρωταρχικοί στόχοι είναι ολότελα διαφορετικοί. Σε ένα 
σύστημα που διακρίνεται από εισροές που πρέπει να μετατραπούν σε εκροές, όπως είναι 
στην ιδιωτική επιχείρηση, βασική επιδίωξη είναι η αποδοτικότητα. Αυτό σημαίνει το μέγιστο 
δυνατό επίπεδο εκροών για τις δοσμένες εισροές. Στον δημόσιο οργανισμό πρωταρχικός 
στόχος είναι η ισότητα και η δικαιοσύνη στην διανομή των υπηρεσιών. Π.χ. στον χώρο της 
υγείας και του νοσοκομείου αυτό είναι αδιαμφισβήτητο, σε όλο τον κόσμο, με όλες τις 
πολιτικές απόψεις.    
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Σύμφωνα με τον Lane (2001) στον δημόσιο τομέα η έννοια του οποίου είναι 
ευρύτερη από την έννοια της κυβέρνησης ή του κράτους, συμπεριλαμβάνονται όλα τα είδη 
των κρατικών δραστηριοτήτων σε όλα τα επίπεδα, όλα τα είδη των δημοσίων οικονομικών, 
καθώς επίσης και το σύνολο των κρατικών ρυθμίσεων. Ο διαχωρισμός ιδιωτικού και 
δημοσίου στις περισσότερες χώρες του κόσμου συνήθως γίνεται σε θεσμικό επίπεδο, 
μέσω ειδικών ρυθμίσεων στα πλαίσια του Συντάγματος. Οτιδήποτε δεν 
συμπεριλαμβάνεται στον οριζόμενο δημόσιο τομέα εντάσσεται στον ιδιωτικό τομέα ή στην 
οικονομία της αγοράς. Η σχέση μεγέθους των δύο τομέων ποικίλει επίσης σημαντικά 
μεταξύ των χωρών, ανάλογα με το στάδιο της οικονομικής τους ανάπτυξης, την κουλτούρα 
τους και την επικρατούσα πολιτική κατάσταση. 
Ο δημόσιος τομέας μπορεί να κατανοηθεί καλύτερα στα πλαίσια βασικών μοντέλων 
τα οποία χρησιμοποιούνται για την περιγραφή και ερμηνεία των ιδιαίτερων 
χαρακτηριστικών του. Τα μοντέλα αυτά συνθέτουν τον πυρήνα αυτού που σήμερα 
αποκαλείται δημόσια διοίκηση ή δημόσιο management και προέρχονται από το σύνολο 
των κοινωνικών επιστημών. Η διοίκηση του δημοσίου τομέα συνδέεται στενά τόσο με τη 
δημόσια πολιτική (δηλαδή τη διαμόρφωση και υλοποίηση πολιτικών) όσο και με τη 
δημόσια διοίκηση. Ο πλήρης διαχωρισμός διοικητικής δράσης, πολιτικών και διοίκησης 
στον δημόσιο τομέα είναι ανέφικτος. Το ενδιαφέρον στη θεωρία της διοίκησης του 
δημοσίου τομέα θα πρέπει να εστιάζεται στην ολοκλήρωση τριών βασικών στοιχείων: 
στόχων, μέσων και κανόνων υποδειγματοποιώντας έτσι την καθημερινή λειτουργία του 
(Lane, 2001). 
 
1.4. Το  Νέο Δημόσιο Management (ΝΔΜ). 
 
Το Νέο Δημόσιο Management (ΝΔΜ) αποτελεί μία σύγχρονη θεωρητική 
προσέγγιση που αναφέρεται στον τρόπο διοίκησης του δημοσίου τομέα ως συνέπεια 
ευρύτερων και σε παγκόσμια κλίμακα αλλαγών. Αναφέρεται στην τάση υιοθέτησης των 
αρχών και των αξιών του ιδιωτικού τομέα, συμπεριλαμβάνοντας την ιδιωτικοποίηση 
δημοσίων οργανισμών, την ανάθεση –μέσω συμβάσεων και συμβολαίων- παροχής 
δημοσίων υπηρεσιών σε ιδιωτικούς οργανισμούς και τις Συμπράξεις Δημοσίου-Ιδιωτικού 
Τομέα (ΣΔΙΤ) (Broadbent and Laughlin, 2003). Εκφράζει την τάση προσανατολισμού του 
δημοσίου τομέα προς μία “επιχειρηματικού” τύπου διαχείριση του κόστους στη βάση ενός 
αποτελεσματικότερου, οικονομικότερου και αποδοτικότερου συστήματος παροχής 
δημοσίων υπηρεσιών (Lane, 2001). Με αφετηρία τη Μ. Βρετανία επεκτάθηκε αρχικά στις 
ΗΠΑ και στην Αυστραλία, για να φτάσει στη συνέχεια στη Σκανδιναβία και στην υπόλοιπη 
Δυτική Ευρώπη. 
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Το Νέο Δημόσιο Management αποτελεί μέρος μιας ευρύτερης σε παγκόσμιο 
επίπεδο διοικητικής επανάστασης που -αν και σε διαφορετικό βαθμό- επηρεάζει όλες τις 
χώρες. Δεν αντικαθιστά παλαιότερα συστήματα διοίκησης αλλά εισάγει μία νέα 
προσέγγιση διοίκησης του δημοσίου τομέα, η θετική συνεισφορά της οποίας θα πρέπει να 
αξιοποιηθεί όμως παράλληλα με μία όσο το δυνατόν σαφή οριοθέτησή της (Lane, 2001).  
Το Νέο Δημόσιο Management στηρίζεται σε δύο δόγματα: του περιορισμού των 
διαφορών ανάμεσα σε ιδιωτικό και δημόσιο τομέα και στην αλλαγή του τρόπου λειτουργίας 
των δημοσίων οργανισμών από την προσήλωση στους κανόνες προς τον 
προσανατολισμό τους στα αποτελέσματα (Hood, 1995). 
 Μπορεί επίσης να οριστεί από τα παρακάτω πέντε χαρακτηριστικά: α) “ιδιωτικό 
καλό, δημόσιο κακό”, β) ανταγωνισμός, γ) συγκέντρωση, δ) αποκέντρωση, ε) 
κατακερματισμός. Πρώτον, το ΝΔΜ αντανακλά μία ιδεολογική δέσμευση που βεβαιώνει 
την ανωτερότητα της αγοράς πάνω στο κράτος, δίνοντας έμφαση στην εισαγωγή των 
δυνάμεων της αγοράς και των αρχών του ιδιωτικού management στον χώρο της δημόσιας 
διοίκησης. 
Δεύτερον, το ΝΔΜ υποστηρίζει την άποψη ότι η αύξηση του ανταγωνισμού ανάμεσα στους 
δύο τομείς καθώς επίσης και εντός των πλαισίων λειτουργίας του δημοσίου τομέα, προάγει 
την αποδοτικότητα και καθιστά τις δημόσιες υπηρεσίες πιο ¨ανταποκρίσιμες¨ στον πολίτη. 
Τρίτον, το ΝΔΜ συγκεντρώνει τη διαμόρφωση της πολιτικής στρατηγικής (κυρίως των 
πολιτικών στόχων και του προϋπολογισμού) στα χέρια λίγων ανώτατων αξιωματούχων 
που βρίσκονται στον πυρήνα της κυβέρνησης, διαμορφώνοντας ένα στενό αλλά ισχυρό 
δίκτυο υπηρεσιακών και πολιτικών αξιωματούχων (Osborne and Gaebler, 1992). 
Τέταρτον, το ΝΔΜ αποκεντρώνει τον εκτελεστικό τομέα της δημόσιας πολιτικής σε 
πληθώρα δημοσίων υπηρεσιών και οργανισμών, συμπεριλαμβάνοντας οργανισμούς 
τοπικής αυτοδιοίκησης, ιδιώτες εργολάβους, κλπ. που ασκούν λειτουργική διοικητική 
εξουσία στα πλαίσια της κεντρικής πολιτικής στρατηγικής που έχει τεθεί από την πολιτική 
εξουσία. 
 Πέμπτον, το ΝΔΜ “κατακερματίζει” τη δημόσια διοίκηση ενθαρρύνοντας περαιτέρω τον 
διαχωρισμό σε πελάτες/εργολάβους και προμηθευτές/ αγοραστές (Lane, 2001). 
Το Νέο Δημόσιο Management -σύμφωνα με τον Chandler (2003)- επηρεάστηκε σε 
μεγάλο βαθμό από θεωρητικούς όπως ο Mintzberg, ο Kantor και οι Peters και Waterman 
που υποστηρίζουν ότι ο οργανωσιακός έλεγχος μέσω αυστηρά ρυθμισμένης ιεραρχικής 
οργάνωσης της εργασίας που πρότεινε η κλασική θεωρία του management, δεν είναι σε 
θέση να εξασφαλίσει αποτελεσματική παροχή υπηρεσιών σε ένα ιδιαίτερα 
διαφοροποιημένο και μεταβαλλόμενο περιβάλλον. Η ευελιξία και η ενδυνάμωση των 
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στελεχών στα πλαίσια ενός ευρέως αποδεκτού οράματος και της στρατηγικής της 
οργάνωσης, έγινε το σύνθημα για το νέο στυλ management.  
Στην εποχή μας είναι έκδηλο το ενδιαφέρον των κυβερνήσεων των περισσοτέρων 
αναπτυγμένων χωρών για θέματα αποδοτικότητας, οικονομικότητας και 
αποτελεσματικότητας των δημοσίων υπηρεσιών και οργανισμών. Από τις αρχές του 19ου 
αιώνα - σύμφωνα με τον Chandler (2003)- Βρετανοί ωφελιμιστές όπως ο Jeremy Bentham 
υποστήριξαν την άποψη ότι μία δημοκρατική κοινωνία απαιτεί αποτελεσματική διαχείριση 
των δημοσίων υπηρεσιών από εκπαιδευμένα στελέχη της διοίκησης. Πριν από τον Β΄ 
Παγκόσμιο Πόλεμο κάποιοι σημαντικοί θεωρητικοί της διοίκησης και του management στη 
Βρετανία όπως ο Sheldon και ο Urwick, συνέβαλαν στην προσπάθεια διαμόρφωσης των 
οργανωτικών διαδικασιών της δημόσιας διοίκησης με σκοπό την αποτελεσματικότερη 
παροχή των δημοσίων υπηρεσιών. Οι δεκαετίες που ακολούθησαν μετά τον Β΄ Παγκόσμιο 
Πόλεμο έδειξαν μία τάση διεύρυνσης του ελέγχου του δημοσίου τομέα. Η τάση αυτή στις 
περισσότερες Ευρωπαϊκές χώρες ευνοούσε την επέκταση της δημόσιας ιδιοκτησίας και 
ελέγχου, καθώς επίσης και την απόρριψη της άποψης ότι οι περισσότερες υπηρεσίες θα 
μπορούσαν να παρασχεθούν αποτελεσματικότερα από ιδιωτικούς παρά από δημόσιους 
οργανισμούς. Σε κάποιους τομείς δραστηριοτήτων η αναποτελεσματικότητα του ιδιωτικού 
τομέα ήταν τόσο μεγάλη που πολλές κυβερνήσεις αναγκάστηκαν να προβούν σε 
εκτεταμένες εθνικοποιήσεις νευραλγικών οργανισμών (ενέργειας, ιατρικής περίθαλψης, 
τραπεζών, ασφαλιστικών υπηρεσιών, σιδηροδρόμων) προς όφελος της εθνικής 
οικονομίας. 
Παρόλο που με τις ιδιωτικοποιήσεις έχουν σημειωθεί σημαντικές αλλαγές στον τρόπο 
λειτουργίας και παροχής των δημοσίων υπηρεσιών, δεν συνεπάγεται απαραίτητα και 
μικρότερος βαθμός εμπλοκής των στελεχών της δημόσιας διοίκησης στη διαδικασία 
ρύθμισης και παροχής τους. Άλλωστε, πολλά στοιχεία της διαδικασίας ιδιωτικοποίησης 
δεν σημαίνουν πλήρη εγκατάλειψη της αποστολής της δημόσιας διοίκησης αλλά 
διαμόρφωση συστημάτων στα οποία οι οργανισμοί δημοσίου και ιδιωτικού τομέα 
συνεργάζονται για την παροχή δημοσίων υπηρεσιών.  
Η λειτουργία επίσης της δημόσιας διοίκησης ή του δημόσιου management δεν θα 
πρέπει να θεωρείται ότι λαμβάνει χώρα στα στενά όρια ενός κράτους, αλλά μπορεί να 
επεκτείνεται και πέραν αυτών, μέσω διαφόρων υπερεθνικών οργανισμών όπως η 
Ευρωπαϊκή Ένωση και η Παγκόσμια Τράπεζα. Ο εμφανής περιορισμός εθνικού ελέγχου 
στο πεδίο ορισμένων δημοσίων υπηρεσιών είναι συνέπεια της μεταφοράς δραστηριοτήτων 
σε ευρύτερο υπερεθνικό επίπεδο όπως για παράδειγμα η Ευρωπαϊκή Κεντρική Τράπεζα. 
Συμπερασματικά, η παροχή δημοσίων υπηρεσιών παραμένει μία εξαιρετικά 
πολιτική διαδικασία η οποία απαιτεί την επίτευξη και διατήρηση ισορροπίας μεταξύ αφενός 
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της δυνατότητας παροχής υπηρεσιών σε αυτούς που δεν μπορούν να πληρώσουν, με την 
παράλληλη διασφάλιση κέρδους για τον φορέα παροχής των υπηρεσιών και αφετέρου των 
αναγκών της ευρύτερης οικονομίας και της κοινωνικής ευημερίας του πληθυσμού μιας 
χώρας. Ανεξάρτητα από το εάν οι δημόσιες υπηρεσίες παρέχονται από οργανισμούς του 
ιδιωτικού τομέα, συνεχίζουν να αποτελούν αντικείμενα δημοσίου ελέγχου με υποχρέωση 
λογοδοσίας με απώτερο σκοπό τη διασφάλιση της παροχής τους με γνώμονα το ευρύτερο 
κοινωνικό συμφέρον. 
 
1.5. Σύγχρονες τάσεις και Νέο Δημόσιο Management. 
 
Στις περισσότερες αναπτυγμένες χώρες παρατηρείται μία τάση προς μείωση του 
μεγέθους της κεντρικής διοίκησης μέσω ίδρυσης ανεξάρτητων υπηρεσιών και οργανισμών 
που λειτουργούν στη βάση των αρχών της αγοράς. Ένας «πυρήνας» κεντρικών δημοσίων 
υπηρεσιών που συμβάλουν στη διαμόρφωση και υλοποίηση των πολιτικών αποφάσεων 
λειτουργεί παράλληλα με έναν αριθμό ανεξάρτητων υπηρεσιών και οργανισμών που 
διαχειρίζονται την παροχή των δημοσίων υπηρεσιών. Η παγκοσμιοποίηση συνδέεται 
περισσότερο με τη δυνατότητα ταχύτατης διάδοσης των νέων ιδεών ανά τον κόσμο, με 
αποτέλεσμα την επιτάχυνση της διαδικασίας μάθησης και της μίμησης και όχι με την 
επιβολή ενός ενιαίου πλαισίου και τη δημιουργία μιας ομοιογενούς πολιτείας σε μία 
κοινωνία που αναγνωρίζει μάλιστα τη σημασία της κοινότητας και της διαφορετικότητας. 
Ως εκ τούτου, στο πλαίσιο αυτό δεν υπάρχει απαραίτητα μία και μόνη άριστη μέθοδος για 
τη διοίκηση των δημοσίων υπηρεσιών (Hood, 1995). Εφόσον το σύγχρονο 
παγκοσμιοποιημένο περιβάλλον περιλαμβάνει πολλές διαφορετικές πολιτισμικές ομάδες 
και συμφέροντα, είναι αναμενόμενο ότι θα περιλαμβάνει και κράτη με διαφορετικά 
διοικητικά συστήματα. 
Παρόλο που μία από τις βασικές αρχές του Νέου Δημόσιου Management 
υποστηρίζει ότι είναι παγκοσμίως εφαρμόσιμο (Osborne and Gaebler 1992, Aucoin 1990, 
Lam 1996), σχετικές μελέτες δείχνουν ότι οι διοικητικές μεταρρυθμίσεις των δημοσίων 
υπηρεσιών έχουν να κάνουν σε μεγάλο βαθμό με πολιτισμικούς παράγοντες που είναι 
ενσωματωμένοι στους μηχανισμούς των δημοσίων διοικήσεων των διαφόρων χωρών. 
Παρά τη σημασία της μεγάλης κλίμακας αλλαγών στα πλαίσια του σύγχρονου 
οικονομικού συστήματος όπως η εξωτερίκευση δραστηριοτήτων (outsourcing), οι 
ιδιωτικοποιήσεις και οι συμπράξεις δημοσίου-ιδιωτικού τομέα, πολλοί κρίσιμοι θεσμοί της 
δημόσιας διοίκησης φαίνεται να παραμένουν απρόσβλητοι. Η μεταστροφή των 
παγιωμένων συμφερόντων που αποτελούν τη βάση των εξουσιών της δημόσιας διοίκησης 
ή της τοπικής αυτοδιοίκησης είναι πιο δύσκολη από την μεταστροφή διαχειριστικών 
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διαδικασιών μέσω των οποίων επιδιώκουν  τους σκοπούς τους. Σχεδόν κάθε οργάνωση 
αναζητεί τρόπους αποτελεσματικότερης και αποδοτικότερης παροχής δημοσίων 
υπηρεσιών. Ενώ είναι πιθανό να διαφοροποιείται ο τρόπος κατανομής των ωφελειών που 
προκύπτουν από τη βελτιωμένη αποτελεσματικότητα, τα παγιωμένα συμφέροντα δεν θα 
παραιτηθούν εύκολα από τη δυνατότητα να επηρεάσουν ή να εξουδετερώσουν την 
αλλαγή. 
Οι Osborne and Gaebler (1992) εξετάζουν το Νέο Δημόσιο Management σαν μέρος 
αυτού που όρισαν ως «επιχειρηματική διακυβέρνηση» (entrepreneurial government), 
θεωρώντας το ως ένα νέο παγκόσμιο υπόδειγμα στη σύγχρονη δημόσια διοίκηση. Ο 
Aucoin (1990) τονίζει τη «διεθνοποίηση της δημόσιας διοίκησης» και υποστηρίζει ότι 
σχεδόν σε κάθε κυβέρνηση με ανεπτυγμένα πολιτικά συστήματα και σε μεγάλο βαθμό 
θεσμοθετημένες δημόσιες διοικήσεις, παρατηρείται μια νέα έμφαση στον οργανωσιακό 
σχεδιασμό για τη δημόσια διοίκηση. Ο ΟΟΣΑ επίσης υποστηρίζει την τάση της διεθνούς 
σύγκλισης σε ένα «κοινό πρόγραμμα αναμόρφωσης» και προωθεί την υιοθέτηση των 
αρχών του νέου δημόσιου management σε όλα τα κράτη- μέλη (ΟΟΣΑ, 1995). 
Σε αντίθεση με τους ισχυρισμούς των παραπάνω συγγραφέων ότι υπάρχει ένα 
μοναδικό μοντέλο ΝΔΜ παγκοσμίως εφαρμόσιμο, ο Hood (1995) υποστηρίζει ότι υπάρχει 
ένα εύρος εναλλακτικών μοντέλων που μπορούν να προσαρμοστούν στους οργανισμούς 
των δημοσίων τομέων. Οι Ferlie et al. (1996) υποστηρίζουν επίσης ότι το κίνημα του νέου 
δημόσιου management παρουσιάζει υψηλό βαθμό μεταβλητότητας σε διεθνές επίπεδο με 
πολλές και διαφορετικές παραλλαγές που θεμελιώνονται στη βάση της τοπικής ιστορίας 
και της κοινωνικής και πολιτικής κουλτούρας κάθε χώρας. Αμφισβητώντας την άποψη ότι 
το ΝΔΜ αποτελεί ένα «νέο παγκόσμιο υπόδειγμα», κάποιοι αναλυτές υποστηρίζουν ότι 
αντικατοπτρίζει μόνο μία βραχύβια «διοικητική μόδα» (Abrahamson, 1991) και ότι αυτοί 
που ορίζουν τη μόδα όπως ειδικευμένα media και σύμβουλοι διοίκησης, αποτελούν και 
τους ένθερμους υποστηρικτές της.  
Σύμφωνα με τους Sozen and Shaw (2002) ευρήματα από διεθνείς συγκριτικές 
αναλύσεις δείχνουν σημαντικές διαφορές στον ρυθμό, στη φύση και στην έκταση των 
μεταρρυθμίσεων στα πλαίσια των γενικών αρχών του ΝΔΜ (Eliassen and Kooiman 1993, 
Walsh 1995, Ridley 1996, Pollitt and Summa 1997). Οι Ferlie et al. (1996) υποστηρίζουν 
επίσης ότι δεν υπάρχει απόλυτη σύγκλιση σε ένα μοντέλο ΝΔΜ, αλλά μάλλον μια σειρά 
επιλογών είναι διαθέσιμη. Ο Ridley (1996) θεωρεί ότι η φιλοσοφία του ΝΔΜ εκλαμβάνεται 
διαφορετικά στις περισσότερες χώρες της Ευρωπαϊκής Ένωσης λόγω των ιδιαίτερων 
πολιτικών και πολιτισμικών παραγόντων. Επίσης αναγνωρίζει ότι μία καθοδηγούμενη από 
δημοσιονομικούς περιορισμούς χρηματοδότηση, σε συνδυασμό με την επιδίωξη 
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οικονομικότητας και αποδοτικότητας οδηγεί τα ευρωπαϊκά κράτη στο ίδιο «μονοπάτι» αν 
και κανένα δεν φαίνεται ιδιαίτερα ανήσυχο για την «επανίδρυση του Κράτους». 
 Οι Pollitt and Summa (1997) παρατηρούν σημαντικές διαφορές στην πορεία 
διοικητικής μεταρρύθμισης σε τέσσερις χώρες που μελέτησαν (Φινλανδία, Ν. Ζηλανδία, 
Σουηδία, Μ. Βρετανία). Αναγνωρίζουν ότι οι κρίσιμοι παράγοντες που οδηγούν σ’ αυτές 
τις θεμελιώδεις διαφορές δεν βρίσκονται ούτε στις οικονομικές αποδόσεις ούτε στο 
κομματικό δόγμα, αλλά μάλλον στα χαρακτηριστικά των πολιτικών και διοικητικών 
συστημάτων που ήδη υπάρχουν. Θα μπορούσε να υποστηριχθεί ότι τα τελικά σχήματα 
των μεταρρυθμίσεων στα πλαίσια της τάσης του ΝΔΜ εξαρτώνται από τον σχεδιασμό των 
θεσμικών πλαισίων. Οι πολιτικοί και διοικητικοί θεσμοί θέτουν τα όρια εντός των οποίων 
οι «στρατηγικοί δρώντες»κάνουν τις επιλογές τους. 
 
1.6. Ο πολίτης – πελάτης. 
 
Με την εμφάνιση του κινήματος του Νέου Δημόσιου Management και τα σχετικά με 
αυτό μεταρρυθμιστικά προγράμματα, αρχίζει να γίνεται πράξη η αναγκαιότητα της 
δημόσιας διοίκησης για εξωστρεφή προσανατολισμό. Ένα διοικητικό σύστημα 
γραφειοκρατικά σχεδιασμένο ενδιαφέρεται περισσότερο για τις διαδικασίες και λειτουργεί 
περισσότερο προς όφελος του «εσωτερικού πελάτη» (δηλαδή του δημοσίου υπαλλήλου), 
παρά του «εξωτερικού πελάτη» που είναι ο πολίτης (Frederickson, 1996). Η 
«νομιμοποίηση» του Νέου Δημόσιου Μάνατζμεντ επιτυγχάνεται μέσω των 
προσδοκώμενων αποτελεσμάτων, μέρος των οποίων αποτελεί η ικανοποίηση των 
αναγκών των πολιτών που τοποθετείται στον πυρήνα της στοχοθεσίας της διοικητικής 
δράσης και αλλάζει τον τρόπο οριοθέτησης των δημοσίων υπηρεσιών.  
Ο πολίτης θεωρείται ως ο τελικός κριτής των παρεχομένων προς αυτόν υπηρεσιών 
και εμπιστεύεται ή δυσπιστεί κατά περίπτωση προς τους διοικητικούς θεσμούς. Οι 
επιθυμίες, οι ανάγκες και τα αιτήματά του είναι τα βασικά κριτήρια λήψης των διοικητικών 
αποφάσεων. Στρατηγική επιδίωξη των περισσότερων προγραμμάτων διοικητικής 
μεταρρύθμισης που εκπονήθηκαν τα τελευταία χρόνια είναι η “επανίδρυση” των δημοσίων 
υπηρεσιών με τον επανασχεδιασμό μιας δημόσιας διοίκησης προσανατολισμένης στα 
αποτελέσματα και στόχο την ικανοποίηση των αναγκών του πολίτη.  
Συνοπτικά, το Νέο Δημόσιο Management εκφράζει ένα πολιτο-κεντρικό πρότυπο 
διοίκησης εξωστρεφώς προσανατολισμένο, στη βάση μιας φιλοσοφίας «ανοιχτής» 
διοίκησης που οριοθετεί το περιεχόμενο του αναδυόμενου διοικητικού προτύπου της 
μεταγραφειοκρατίας (Lane, 2001). 
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Στη σύγχρονη εποχή, η χρήση της έννοιας του πελάτη ενισχύεται σε βάρος της 
έννοιας του πολίτη. Παρατηρείται μία τάση διεύρυνσης της έννοιας του πελάτη που -
συμπεριλαμβάνοντας κάποια στοιχεία της έννοιας του πολίτη- αναφέρεται σε έναν 
υπεύθυνο καταναλωτή με κοινωνική ευαισθησία που ενίοτε μπορεί να θυσιάζει την 
προσωπική του ευχαρίστηση προς όφελος της κοινότητας. Από τις δεκαετίες του ’80 και 
του ’90 ο «εξατομικευμένος» καταναλωτής/πελάτης άρχισε να γίνεται το κυρίαρχο στοιχείο 
στη δημόσια διοίκηση. Δημόσιοι οργανισμοί του ευρύτερου κυρίως δημόσιου τομέα αλλά 
και δημόσιες υπηρεσίες της Κεντρικής Διοίκησης, άρχισαν να αντιμετωπίζουν τους πολίτες 
(constituencies) σαν πελάτες για να αποφύγουν ενδεχομένως περαιτέρω ιδιωτικοποιήσεις 
(Doherty and Horne, 2002). 
 
 
ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2. Διοίκηση Ολικής Ποιότητας 
 
2.1. Ιστορική ανασκόπηση. 
 
Την περίοδο πριν την βιομηχανική επανάσταση, η βιομηχανική παραγωγή 
στηριζόταν αποκλειστικά σε ανεξάρτητες ομάδες τεχνιτών που ήταν υπεύθυνοι τόσο για 
την παραγωγή όσο και για μια πρωτόγονη μορφή ποιοτικού ελέγχου.  
Με την είσοδο του 20ου αιώνα άρχισε να εμφανίζεται μια ομαδοποίηση των τεχνιτών 
ή εργατών που είχαν παρόμοια καθήκοντα και η επίβλεψη των ομάδων ανατέθηκε σε 
εργοδηγούς οι οποίοι  ήταν υπεύθυνοι για την ποιότητα των προϊόντων. 
Η τεχνολογική πρόοδος και η ανάπτυξη νέων υλικών και μεθόδων παραγωγής 
έκανε δύσκολο τον έλεγχο από τους παραδοσιακούς εργοδηγούς και έτσι δημιουργήθηκε η 
ανάγκη σύστασης ενός νέου σώματος ελέγχου: τους πλήρως απασχολούμενους 
εργοδηγούς Επιθεωρητές. Αυτή είναι η πρώτη προσπάθεια ανεξαρτοποιήσεως της 
Επιθεώρησης από την Παραγωγή.    
Έτσι η επιθεώρηση που δεν ήταν τίποτα περισσότερο από την απλή σύγκριση των 
παραγόμενων προϊόντων με τις βασικές τους προδιαγραφές, έγινε το πρώτο μέσο ελέγχου 
ποιότητας. (Τσιότρας 2002). 
Η  απομόνωση των εργαζομένων της παραγωγής από την συμμετοχή τους στις 
προδιαγραφές  ποιότητας των αγαθών που παρήγαγαν, οδήγησε στην αδιαφορία τους σε 
θέματα ποιότητας και στην εστίαση του ενδιαφέροντός τους στην αύξηση της ποσότητας 
της παραγωγής που ήταν άμεσα συνδεδεμένη με την παραγωγικότητά τους. Η έλευση του 
Β΄ Παγκοσμίου Πολέμου εκτίναξε στα ύψη την παραγωγή πολεμικού υλικού -κυρίως από 
τις ΗΠΑ- και δημιούργησε την ανάγκη για ανάπτυξη προηγμένων μέσων ελέγχου της 
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ποιότητας. Σε συνδυασμό με την εξέλιξη της στατιστικής επιστήμης αναπτύχθηκε ο 
«Έλεγχος της Ποιότητας» που αποτελεί το σύνολο των λειτουργικών τεχνικών διαδικασιών 
που επιβεβαιώνουν την ποιότητα ενός προϊόντος ή μιας υπηρεσίας βάσει συγκεκριμένων 
τεχνικών προδιαγραφών (Τσιότρας, 2002). 
Η αδυναμία του ποιοτικού ελέγχου και η εντυπωσιακή αύξηση των απαιτήσεων των 
πελατών  να εντοπίσει προβλήματα πριν από τον σχεδιασμό και την παραγωγή, οδήγησαν 
σε πρώτη φάση τους μεγάλους οργανισμούς στην υιοθέτηση συστημάτων  «Διασφάλισης 
της Ποιότητας» η οποία ορίζεται ως το σύνολο των προγραμματισθέντων και 
συστηματικών ενεργειών και διαδικασιών που είναι απαραίτητες για να διασφαλίσουν ότι 
ένα προϊόν ή μία υπηρεσία θα πληρεί ορισμένες προδιαγραφές (Τσιότρας, 2002). 
Πρωτοπόροι στην υιοθέτηση τέτοιων συστημάτων ήταν ο στρατός και ο διαστημικός 
τομέας. Το 1987 ο Διεθνής Οργανισμός Τυποποίησης (I.S.O. - International 
Standardization Organization ) εξέδωσε τα πρότυπα που σχετίζονται με τη Διασφάλιση 
Ποιότητας. 
Είναι προφανές ότι κανένα από τα συστήματα που προαναφέρθηκαν δεν υπόσχεται 
ποιοτικά προϊόντα με ταυτόχρονη μείωση του κόστους, πλήρη αξιοποίηση και ανάπτυξη 
του διαθέσιμου εργατικού δυναμικού, εφαρμογή καινοτομιών, συνεχή βελτίωση και 
συμμετοχή όλων των εργαζομένων όλων των ιεραρχικών επιπέδων. Τα στοιχεία που 
απουσιάζουν από τα παραπάνω συστήματα αποτέλεσαν τη βάση για την ανάπτυξη της 
Διοίκησης Ολικής Ποιότητας, η οποία είναι το σύνολο των δραστηριοτήτων και μεθόδων 
που εφαρμόζονται από τον οργανισμό, με στόχο την ικανοποίηση του πελάτη και την 
ταυτόχρονη ενεργοποίηση όλου του δυναμικού (έμψυχου και άψυχου) του οργανισμού με 
το μικρότερο δυνατό κόστος (Τσιότρας, 2002). 
 
2.2. Οι θεωρητικοί της ποιότητας. 
 
Θα αναφερθούμε συνοπτικά στους ανθρώπους που έθεσαν τα θεμέλια στη νέα 
εποχή της ποιότητας και επηρέασαν σημαντικά τον τρόπο λειτουργίας των οργανισμών. Οι 
άνθρωποι αυτοί που συχνά αποκαλούνται ¨γκουρού¨ (gurus) της ποιότητας εργάστηκαν 
κατά κύριο λόγο στον βιομηχανικό τομέα παραγωγής, συμβάλλοντας σημαντικά στην 
ανάπτυξή του. 
Deming W. Edwards:  Θεωρείται ο πατέρας της Διοίκησης Ολικής Ποιότητας. Με 
επιστημονικό υπόβαθρο στη Ψυχολογία και στη Στατιστική ως καθηγητής του 
Πανεπιστημίου της Ν. Υόρκης, κλήθηκε το 1950 από την Ιαπωνική κυβέρνηση να 
βοηθήσει στην ανασυγκρότηση της παραπαίουσας μετά τον Β΄ Παγκόσμιο ιαπωνικής 
οικονομίας. Στο βιβλίο του «Out of Crisis» το 1982 ο Deming τονίζει ότι η βασική ευθύνη 
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για την ποιότητα, τόσο σε προσωπικό όσο και σε οργανωσιακό επίπεδο ανήκει 
πρωταρχικά στη διοίκηση του εκάστοτε οργανισμού. Για την αλλαγή του παραδοσιακού 
τρόπου λειτουργίας των οργανισμών πρότεινε την υιοθέτηση 14 αρχών, δίνοντας έμφαση 
στην ύπαρξη μιας ηγεσίας με όραμα, στη συνεργασία, στη μάθηση, στη διοίκηση των 
λειτουργιών, στην κατάργηση των δια-τμηματικών στεγανών, στη συνεχή εκπαίδευση των 
εργαζομένων, στην καθολική συμμετοχή, στην ικανοποίηση των εργαζομένων και των 
πελατών (Τσιότρας, 2002). 
 Για τη δυνατότητα της εισαγωγής ποιοτικών βελτιώσεων στον οργανισμό, ο 
Deming προτείνει την εφαρμογή ενός σχεδίου 7 σημείων μεταξύ των οποίων είναι η 
ομαδική εργασία σε όλα τα επίπεδα και η εφαρμογή του γνωστού κύκλου PDCA (Plan-Do-
Check-Act) που βοηθάει στη μάθηση και στη βελτίωση της παραγωγικής λειτουργίας και 
της ποιότητας του προϊόντος (Τσιότρας, 2002). Ο Deming πίστευε ότι το 94% των 
προβλημάτων προέρχονται από μικρές ατέλειες του συστήματος και όχι από σημαντικές 
συγκεκριμένες αιτίες. Οι Ιάπωνες ως ένδειξη εκτίμησης της προσφοράς του, θέσπισαν από 
το 1950 το ομώνυμο βραβείο Deming το οποίο απονέμεται κάθε χρόνο σε άτομα ή 
επιχειρήσεις που διενεργούν τις αποτελεσματικότερες προσπάθειες για βελτίωση της 
ποιότητας. 
 Juran M. Joseph: Καθηγητής Πανεπιστημίου των ΗΠΑ, μηχανικός και ειδικός εργατολόγος 
διαδραμάτισε σημαντικό ρόλο στη διδασκαλία των Ιαπώνων σε ότι αφορά στον τρόπο με 
τον οποίο μπορούν να εισάγουν συστήματα βελτίωσης ποιότητας στις επιχειρήσεις τους. 
Υποστηρίζει ότι «η ποιότητα σχεδιάζεται και δεν είναι ποτέ τυχαία» και βλέπει τον 
σχεδιασμό της σαν μέρος της τριλογίας «1. σχεδιασμός ποιότητας,  2. έλεγχος ποιότητας, 
3. βελτίωση ποιότητας» και προτείνει συγκεκριμένο πρόγραμμα βελτίωσης με οκτώ 
βήματα. Στο βιβλίο του με τίτλο «Εγχειρίδιο Ελέγχου της Ποιότητας»,τονίζει τη σημασία της 
δέσμευσης και της πλήρους συμμετοχής της ανώτατης διοίκησης, καθώς και την εφαρμογή 
μεθόδων και αρχών της στατιστικής για τον εντοπισμό και την επίλυση προβλημάτων 
ποιότητας (Τσιότρας, 2002).  
 Crosby B. Phillip : Στο βιβλίο που έγραψε το 1979 με τίτλο «Quality is Free» τονίζει ότι 
οποιοδήποτε επίπεδο ελαττωματικών προϊόντων είναι υψηλό και ότι οι επιχειρήσεις 
πρέπει να εισάγουν στην παραγωγική τους διαδικασία προγράμματα με στόχο την 
επίτευξη των «μηδέν λαθών (zero defects)». Ήταν ο πρώτος που εισήγαγε τη θεωρία 
του «κάνε το σωστά με την πρώτη φορά» και την αρχή των «μηδέν λαθών». Προτείνει 
συγκεκριμένο πρόγραμμα βελτίωσης της ποιότητας στα πλαίσια κάποιων σταδίων, 
δίνοντας έμφαση στη δέσμευση της διοίκησης, στη συγκρότηση και λειτουργία ομάδων 
βελτίωσης ποιότητας από εθελοντικά συμμετέχοντες εργαζόμενους, στη συνεχή 
επιμόρφωση και εκπαίδευση όλου του προσωπικού, στην καθιέρωση δεικτών απόδοσης, 
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στη μέτρηση του κόστους ποιότητας, στη λήψη μέτρων υποκίνησης των εργαζομένων, 
στον καθορισμό ρεαλιστικών στόχων, στην καθιέρωση τακτικών συμβουλίων, στη συνεχή 
παρακολούθηση της προόδου (Τσιότρας, 2002). 
Feigenbaum V. Armand: Ανέπτυξε την έννοια του «Ελέγχου της Ολικής Ποιότητας» στο 
ομώνυμο βιβλίο του που κυκλοφόρησε το 1983. Υποστηρίζει ότι η υπευθυνότητα για την 
ποιότητα θα πρέπει να δίνεται σε αυτούς που υλοποιούν τις διάφορες εργασίες στα 
πλαίσια της λειτουργικής οργάνωσης του οργανισμού. Αυτό το ονόμασε «ποιότητα από 
την πηγή» εννοώντας ότι όλοι οι εργαζόμενοι όλων των ειδικοτήτων και ιεραρχικών 
επιπέδων πρέπει να εκτελούν τα καθήκοντά τους ποιοτικά (Τσιότρας, 2002). 
 Ishikawa Kaoru: Το βιβλίο του «Οδηγός για τον Έλεγχο της Ποιότητας» αποτελεί μεγάλη 
συνεισφορά στη βελτίωση της ποιότητας. Είναι ο πρώτος που εργάστηκε πάνω στον 
τρόπο εφαρμογής και προώθησης των «κύκλων ποιότητας» για τους οποίους δεν 
διεκδικεί την πατρότητα από τον Deming αλλά μόνο την ανάπτυξη της μεθοδολογίας 
εφαρμογής και υιοθέτησής τους. Έδωσε μεγάλη σημασία στην εκπαίδευση όλων των 
εργαζομένων και πρότεινε τα διαγράμματα αιτίου αποτελέσματος ή «ψαροκόκαλο» ως 
βοηθητικά εργαλεία για την επίλυση των εμφανιζόμενων προβλημάτων ποιότητας, σε 
συνδυασμό με τα διαγράμματα Pareto (Τσιότρας, 2002). 
 Taguchi Genichi: Θεωρεί την ποιότητα ενός προϊόντος ως «την πρόκληση ελάχιστων 
απωλειών στο κοινωνικό σύνολο, από τη στιγμή που το προϊόν διατίθεται στην 
κατανάλωση». Ως απώλειες θεωρούνται οι καθυστερήσεις παραγωγής, τα λάθη, οι 
επιδιορθώσεις, οι επικαλύψεις καθηκόντων, η κακή επικοινωνία και το αντίστοιχο κόστος 
για τον πελάτη λόγω κακής απόδοσης του προϊόντος και χαμηλής αξιοπιστίας. 
Χρησιμοποιεί μία εξίσωση δευτέρου βαθμού για τη σύνδεση των αποκλίσεων από τις 
προδιαγραφές με τη μείωση των απωλειών και τη βελτίωση της ποιότητας και θεωρεί 
σημαντικότερο τον έλεγχο που λαμβάνει χώρα εκτός της γραμμής παραγωγής, τον οποίο 
και αναλύει σε τρεις επιμέρους φάσεις: σχεδιασμός συστήματος, διαμόρφωση 
παραμέτρων, προσδιορισμός ανοχών (Τσιότρας, 2002). 
Από τις αναφορές των θεωρητικών της ποιότητας, σε γενικές γραμμές φαίνεται να 
συγκλίνουν στα παρακάτω χαρακτηριστικά της ΔΟΠ: 
• η ΔΟΠ μειώνει το κόστος παραγωγής 
• οι εργαζόμενοι μπορούν να βελτιώσουν την απόδοσή τους εάν τους δοθεί η δυνατότητα 
και η ευκαιρία να το κάνουν 
• οι ομάδες εργασίας είναι απαραίτητες για την επίλυση οργανωσιακών προβλημάτων 
• η συνεχής βελτίωση αποτελεί τον κρίσιμο παράγοντα για την ευημερία του οργανισμού 
• η καλή πληροφόρηση βελτιώνει τη λήψη αποφάσεων 
• η ικανοποίηση των απαιτήσεων των πελατών θεωρείται άκρως απαραίτητη 
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• οι προμηθευτές αποτελούν σημαντικό παράγοντα για τη διασφάλιση της ποιότητας 
προϊόντων και υπηρεσιών. 
Χωρίς την επίτευξη της ολικής δέσμευσης όλων των εργαζομένων η ανάπτυξη 
ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος είναι δύσκολη υπόθεση στο σύγχρονο επιχειρηματικό 
περιβάλλον. 
 
2.3. Διοίκηση Ολικής Ποιότητας στον Δημόσιο Τομέα. 
 
Οι δημόσιοι οργανισμοί λειτουργούν κάτω από σοβαρούς περιορισμούς που 
προέρχονται από σημαντικό αριθμό ρυθμίσεων και κανονισμών. Αν οι κανονισμοί δεν 
συμπεριλαμβάνουν άμεσες διατάξεις για τη ρύθμιση της ποιότητας των δημοσίων 
υπηρεσιών, υπάρχουν ενδείξεις ότι η ποιότητα υπηρεσιών φθίνει. Η ποιότητα που 
οριοθετείτε όμως μόνο με κανονισμούς και ρυθμίσεις δεν είναι δυνατόν να συμπεριλάβει 
όλα τα χαρακτηριστικά των υπηρεσιών λόγω της υποκειμενικής διάστασής της και πολύ 
περισσότερο σε ένα περιβάλλον έλλειψης στενών υποκατάστατων όπως αυτό των 
δημοσίων υπηρεσιών. 
Σκοπός κάθε δημόσιου οργανισμού είναι η ικανοποίηση βασικών αναγκών της 
κοινωνίας, μέσω των περιορισμών που θέτουν οι διαθέσιμοι οικονομικοί προϋπολογισμοί. 
Στους δημόσιους οργανισμούς, το ενδιαφέρον για τη μείωση του κόστους θεωρείται 
συνήθως πιο σημαντικό από τη βελτίωση της ποιότητας. Η ποιότητα συχνά ορίζεται ως 
ένα κατ’ ελάχιστο αποδεκτό από την κυβέρνηση επίπεδο υπηρεσιών, όπου μία περαιτέρω 
βελτίωσή της δεν οδηγεί σε αντίστοιχη αύξηση της ζήτησης. 
Επιπλέον, οι εργαζόμενοι συνήθως εκτελούν την εργασία τους στα πλαίσια ενός 
προτύπου δέσμευσης με τους κανονισμούς και τις τυπικές γραφειοκρατικές ρυθμίσεις, σε 
ένα εργασιακό περιβάλλον όπου κυριαρχεί η νοοτροπία της «σιγουριάς» και έλλειψης του 
«επείγοντος» ως προς τη βελτίωση κρίσιμων οργανωσιακών διαδικασιών. Το κίνητρο 
επίσης για τη μείωση του κόστους δεν είναι της ίδιας σημασίας και προτεραιότητας 
συγκριτικά με τον ανταγωνιστικό ιδιωτικό τομέα. 
Παρά τους περιορισμούς και ιδιαιτερότητες του δημοσίου τομέα η ΔΟΠ άρχισε να 
διεισδύει σε αρκετούς δημόσιους οργανισμούς διαφόρων χωρών (Dewhurst et al. 1999, 
Harwick and Russell 1996, Marson 1993, Davies and Hinton 1993). Η ανάλυση εφαρμογής 
της ΔΟΠ σε οργανισμούς του δημοσίου τομέα δείχνει ότι κάποια κρίσιμα στοιχεία της 
όπως η εστίαση στον πελάτη, αντιμετωπίζονται με μικρότερο ενδιαφέρον από ότι σε ένα 
ανταγωνιστικό περιβάλλον. Παρόλα αυτά, στοιχεία της ΔΟΠ όπως η διάχυση της 
πληροφόρησης, η χρήση εργαλείων και τεχνικών βελτίωσης, η εκπαίδευση, η ενδυνάμωση 
και η ομαδική εργασία μπορούν να έχουν παρόμοιες θετικές επιδράσεις με τις αντίστοιχες 
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του ιδιωτικού τομέα. Σε αρκετές περιπτώσεις, οι οργανισμοί του δημοσίου τομέα έχουν 
ελάχιστα κίνητρα για τη βελτίωση της ικανοποίησης των αναγκών των «πελατών» τους.  
Σχετικά με τον βαθμό επιτυχίας της ΔΟΠ στον δημόσιο τομέα επισημαίνονται 
αρκετά εμπόδια, συμπεριλαμβανομένων: α) του ανεπαρκούς ορισμού του «πελάτη» ο 
οποίος σε κάποιες περιπτώσεις μπορεί να είναι ολόκληρη η κοινωνία και όχι ο άμεσος 
χρήστης, β) της έλλειψης ευελιξίας που χαρακτηρίζει τους περισσότερους δημόσιους 
οργανισμούς και δυσχεραίνει την υιοθέτηση των αρχών της ΔΟΠ όπως η οικοδόμηση 
μακροχρόνιων σχέσεων με προμηθευτές και η ανάπτυξη ευέλικτων συστημάτων αμοιβών 
και παροχής κινήτρων για τους εργαζόμενους (Dewhurst et al., 1999). 
 
2.4. Διοίκηση Ολικής Ποιότητας και βραβεία αριστείας στον Δημόσιο τομέα. 
  
Οι περισσότεροι δημόσιοι οργανισμοί δεν έχουν την ίδια στρατηγική ευελιξία που 
έχουν οι οργανισμοί του ιδιωτικού τομέα και οι στρατηγικοί στόχοι τους συνήθως 
αποφασίζονται και καθορίζονται από τους πολιτικούς, αναγκάζοντας κάποιες φορές τα 
υπηρεσιακά στελέχη των οργανισμών να λάβουν αποφάσεις που δεν είναι απαραίτητα 
προς όφελος του κοινωνικού συνόλου αλλά εξυπηρετούν πολιτικά ή μικροκομματικά 
συμφέροντα. 
Επιπροσθέτως, οι δημόσιοι οργανισμοί λόγω της περιοριστικής δημοσιονομικής 
πολιτικής σε αρκετές περιπτώσεις στερούνται των απαιτούμενων πόρων προκειμένου να 
ανταποκριθούν πλήρως στη “ζήτηση” δημοσίων υπηρεσιών και εξωθούνται σε επιλεκτική 
εξυπηρέτηση. Οι περισσότεροι δημόσιοι οργανισμοί έχουν επίσης περιορισμένη 
λειτουργική ευελιξία σε κρίσιμους τομείς της διοίκησης του ανθρώπινου παράγοντα. Από 
τη στιγμή που οι εργαζόμενοι διέπονται από τις αποφάσεις συλλογικών και κλαδικών 
διαπραγματεύσεων, δεν είναι εφικτή η εφαρμογή ενός ευέλικτου συστήματος αμοιβών και 
παροχής κινήτρων. 
Παρά όμως τις σημαντικές διαφορές τους, ιδιωτικοί και δημόσιοι οργανισμοί συχνά 
αντιμετωπίζονται με τον ίδιο τρόπο σε ότι αφορά στην εφαρμογή ολιστικών μοντέλων 
διοίκησης της ποιότητας. Αν και τα περισσότερα εξ αυτών αναπτύχθηκαν με βάση 
ιδιωτικές επιχειρήσεις, υποστηρίζεται ότι μπορούν να εφαρμοστούν και από τους 
δημόσιους οργανισμούς χωρίς ριζικές αλλαγές. Τα πρότυπα διασφάλισης ποιότητας ISO 
(International Standard Organization) για παράδειγμα είναι τα ίδια για όλους τους 
οργανισμούς. Το ίδιο ισχύει και με το Μοντέλο Αριστείας EFQM. (European Foundation of 
Quality Management). Αν και ο EFQM έχει καθιερώσει ένα ιδιαίτερο πρόγραμμα βραβείων 
ποιότητας για δημόσιους οργανισμούς, το πλαίσιο αξιολόγησης των υποψηφίων που 
χρησιμοποιείται είναι το ίδιο. 
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Το Ευρωπαϊκό Μοντέλο Αριστείας EFQM αναγνωρίζει το πλήθος των διαφορών 
που υπάρχουν ανάμεσα στις διαφορετικές κατηγορίες οργανισμών και μεταξύ των 
διαφόρων χωρών. Στον δημόσιο τομέα οι στόχοι της διοίκησης και του εκσυγχρονισμού 
μπορεί επίσης να ποικίλουν. Σε κάποιες χώρες όπως για παράδειγμα στη Μ. Βρετανία, η 
έμφαση δίνεται στον πελατοκεντρικό προσανατολισμό ενώ στην Ιταλία η διαφάνεια και η 
ευελιξία των δραστηριοτήτων της δημόσιας διοίκησης θεωρούνται περισσότερο 
σημαντικές. Στη σύγχρονη διεθνή πραγματικότητα, ο εκσυγχρονισμός του δημοσίου τομέα 
και  το Νέο Δημόσιο Μάνατζμεντ αποτελούν κοινά θέματα που απασχολούν τη δημόσια 
διοίκηση και χαρακτηρίζονται από στοιχεία όπως: 
• μεγαλύτερη ανταποκρισιμότητα στις ανάγκες των πελατών ή χρηστών των δημοσίων 
υπηρεσιών 
• έμφαση στην απόδοση και στα αποτελέσματα της διοίκησης 
• εισαγωγή προτύπων αξιολόγησης της απόδοσης 
• αποκέντρωση αρμοδιοτήτων 
• αναγνώριση των δυνάμεων της αγοράς και δημιουργία ¨εσωτερικών¨ αγορών 
• ιδιωτικοποίηση δημοσίων οργανισμών 
• συμπράξεις δημοσίου και ιδιωτικού τομέα (ΣΔΙΤ) 
• εφαρμογή μεθόδων και πρακτικών της διοίκησης του ιδιωτικού τομέα 
Τα παραπάνω συνδέονται με την παροχή υπηρεσιών σε ένα περιβάλλον όπου κυριαρχεί η 
τάση περιορισμού της χρηματοδότησης και μείωσης του κόστους μέσω εσωτερικών 
οικονομιών, στα πλαίσια της επιτακτικής ανάγκης για αποτελεσματικότερη ανταπόκριση 
στις πολιτικές και κοινωνικές αλλαγές. 
Το κίνημα της ποιότητας άρχισε να αναπτύσσεται από τη δεκαετία του 1950 όπου 
και καθιερώθηκε το Βραβείο Ποιότητας Deming στην Ιαπωνία (1951) το οποίο εστιάστηκε 
στη βελτίωση της τεχνικής ποιότητας προϊόντων μαζικής βιομηχανικής παραγωγής, στη 
βάση κυρίως του στατιστικού ελέγχου της ποιότητας που διενεργείτο εξωτερικά από 
ειδικούς συμβούλους. Το 1988 ακολούθησε η καθιέρωση του Βραβείου Ποιότητας των 
ΗΠΑ -το MBNQA (Malcolm Baldrige National Quality Award)- και η ίδρυση του 
Ευρωπαϊκού Οργανισμού για τη Διοίκηση της Ποιότητας (EFQM). 
Είναι προφανές ότι η ιδέα της ποιότητας, όπως αναπτύχθηκε και εξελίσσεται από τη 
δεκαετία του 1950 μετουσιώθηκε σε Βραβεία-Μοντέλα Ποιότητας όπως τα Deming, 
MBNQA και EFQM τα οποία θεμελιωδώς βασίζονται στη φιλοσοφία της ΔΟΠ. Αυτό 
σημαίνει -μεταξύ άλλων- ότι η ποιότητα δεν πρέπει πλέον να θεωρείται ως καθήκον 
κάποιων ειδικών αλλά ως υπευθυνότητα όλων των μελών του οργανισμού. Κάθε μονάδα 
του αντιμετωπίζεται σαν «εσωτερικός πελάτης» της παραγωγικής διαδικασίας με απώτερο 
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σκοπό την ικανοποίηση ή ακόμη και την υπέρβαση των προσδοκιών των εξωτερικών 
πελατών (Bovaird, 1995). 
 
 
ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3. Αξιολόγηση. 
 
3.1. Εισαγωγή. 
 
Η έννοια της αξιολόγησης έχει αναπτυχθεί με ιδιαίτερα γοργούς ρυθμούς κατά τη 
διάρκεια των τελευταίων δεκαετιών και σε θεωρητικό - ακαδημαϊκό και σε πρακτικό 
επίπεδο. Η αξιολόγηση δημοσίων πολιτικών και προγραμμάτων, η αξιολόγηση της 
ποιότητας, της αποδοτικότητας και της αποτελεσματικότητας της δημόσιας διοίκησης, 
καθώς και η αξιολόγηση πολιτικών προσώπων έχουν αναπτυχθεί σημαντικά σε διεθνές και 
ευρωπαϊκό επίπεδο. Η εκτίμηση των αποτελεσμάτων, η μέτρηση της διοικητικής 
ικανότητας και η αξιολόγηση ατόμων και υπηρεσιακών μονάδων στη βάση πραγματικών 
αποτελεσμάτων παρουσιάζει πολύ μεγάλο ενδιαφέρον. Επιπλέον, η έννοια της 
αξιολόγησης ως μιας λογικής και δημοκρατικής διαδικασίας που θεμελιώνει τη δημοκρατία 
και προάγει την ποιότητά της ενυπάρχει στη διαδικασία της δημόσιας διαβούλευσης, στην 
ανταλλαγή απόψεων στο πλαίσιο ενός γόνιμου και εποικοδομητικού διαλόγου και στην 
εκτίμηση δημοσίων πολιτικών για τη λήψη αποφάσεων για τα κοινά, καθώς και στην 
αποτίμηση του έργου της πολιτικής και της κρατικής εξουσίας. 
Η αξιολόγηση συμπληρώνει και κλείνει το κύκλο της διοίκησης που απαρτίζεται από 
τα βήματα του σχεδιασμού, της υλοποίησης και της αξιολόγησης. Χωρίς την  αξιολόγηση 
δεν είναι δυνατόν να κριθεί ούτε η ορθότητα του σχεδιασμού και των στόχων, ούτε η 
εφαρμογή οποιασδήποτε στρατηγικής. Επομένως δεν είναι δυνατή οποιαδήποτε 
διορθωτική κίνηση για τον σχεδιασμό και την εφαρμογή. Με αυτή την έννοια αποτελεί τον 
κύριο και καθοριστικό παράγοντα της οργανωσιακής μάθησης. Αν δεν γίνονται κατανοητές 
οι αιτίες που δημιουργούν τα συγκεκριμένα αποτελέσματα, αν δεν είναι κατανοητή η 
ανταπόκριση και η αποδοχή αυτών των αποτελεσμάτων από την κοινωνία, προς την 
οποία απευθύνεται η δράση της δημόσιας διοίκησης, δεν μπορεί να γίνει καμία βελτίωση 
της ποιότητα των παρεχόμενων υπηρεσιών. Με την έννοια αυτή η αξιολόγηση στηρίζεται 
σε δύο πυλώνες, την εσωτερική και την εξωτερική αξιολόγηση. Η εσωτερική αξιολόγηση 
γίνεται από την ίδια την οργάνωση και βασίζεται στην σύγκριση των στόχων που έχουν 
τεθεί και στα αποτελέσματα που έχουν επιτευχθεί. Η εξωτερική αξιολόγηση γίνεται από 
τους πολίτες και τους φορείς που εμπλέκονται στην λειτουργία της συγκεκριμένης 
υπηρεσίας, είτε ως αποδέκτες των υπηρεσιών της, είτε ως συνεργαζόμενες υπηρεσίες και 
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φορείς και βασίζεται στην αποδοχή των δράσεων της οργάνωσης από την κοινωνία. 
Μάλιστα η τελευταία αποτελεί και την επιστημονική βάση για την δημιουργία πολιτικής 
αφού έτσι ανιχνεύεται το εξωτερικό περιβάλλον των οργανώσεων και γίνεται κατανοητό τι 
είναι αυτό που θέλει η κοινωνία από το κράτος. Αυτό σε συνδυασμό με την εσωτερική 
αξιολόγηση που δείχνει τις δυνατότητες της οργάνωσης να επιτύχει ή όχι τους στόχους της 
δημόσιας πολιτικής, ολοκληρώνει ένα κύκλο ποιοτικής λειτουργίας της δημόσιας 
διοίκησης. 
 
3.2.  Η δυσκολία αξιολόγησης των δημόσιων οργανισμών σε σχέση με τις ιδιωτικές 
επιχειρήσεις. 
 
Η αξιολόγηση των δημόσιων οργανισμών είναι μία διαδικασία πολύ διαφορετική και 
σαφώς δυσκολότερη από αυτή των ιδιωτικών επιχειρήσεων.  
Στον ιδιωτικό  τομέα έχουμε δύο όψεις: τα έσοδα και τα έξοδα. Στην ιδιωτική 
επιχείρηση μόνο με τα αποτελέσματα χρήσης, τον ισολογισμό και τις ταμειακές ροές για 
ένα διάστημα 2 ή 3 ετών έχουμε μία πλήρη εικόνα για την αποδοτικότητα, την 
αποτελεσματικότητα και την βιωσιμότητά της. Αντίθετα στον δημόσιο τομέα λείπει ο 
παράγοντας «έσοδα», επομένως η διαφορά με τα έξοδα δεν υπάρχει για να δημιουργήσει 
κέρδος ή ζημία και έτσι η έννοια της αποδοτικότητας και της αποτελεσματικότητας δεν 
μπορεί να αποδοθεί με όρους ιδιωτικής επιχείρησης. Και αυτό διότι οι όροι αυτοί όπως 
χρησιμοποιούνται στο μάνατζμεντ αποτελούν την βάση για την κερδοφορία των 
επιχειρήσεων. Όμως στην δημόσια διοίκηση οι όροι αυτοί δεν είναι το μόνο ζητούμενο 
αλλά, εξίσου, αν όχι σημαντικότεροι, είναι οι όροι της ισότητας και της δίκαιης κατανομής 
των υπηρεσιών σε όλους τους πολίτες, κάτι που δεν ενδιαφέρει τον ιδιωτικό τομέα. Η 
βιωσιμότητα είναι έννοια που έχει νόημα μόνο στον ιδιωτικό τομέα αφού στη δημόσια 
διοίκηση αν κάποια πράγματα πρέπει να γίνουν μόνο από το κράτος αυτά θα γίνουν με το 
όποιο κόστος και ποιότητα όπως π.χ. είναι η άμυνα, η δικαιοσύνη κ.τ.λ. 
Κατά τον A. Downs οι ιδιωτικές επιχειρήσεις παρουσιάζουν οικονομικά δύο 
πρόσωπα. Το ένα σχετίζεται με το να εξασφαλίσουν τους πόρους για να μπορέσουν να 
έχουν εκροές. Το δεύτερο σχετίζεται με την παρουσία τους στις αγορές στις οποίες θα 
πρέπει να πουλήσουν τις εκροές τους για να αποκομίσουν κέρδη. Εάν αυτά είναι αρκετά 
θα εξασφαλίσουν νέες εισροές και θα παραμείνουν στην αγορά.  Αυτό το διπλό οικονομικό 
πρόσωπο εξασφαλίζει ένα σημαντικό λειτουργικό μέτρο με βάση το οποίο μπορεί να 
μετρήσει τα διάφορα στοιχεία της οργανωσιακής παραγωγικότητας. Με άλλα λόγια το 
σύστημα των κερδών και των τιμών της αγοράς αναπαριστά ένα μέτρο της οργανωσιακής 
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υγείας της επιχείρησης. Αντίθετα οι δημόσιοι οργανισμοί λειτουργούν με ένα πρόσωπο, 
αυτό που σχετίζεται με την άντληση πόρων, έχοντας έλλειψη του δεύτερου προσώπου, 
αυτό της "έκθεσης" στην αγορά,  επειδή τυπικά δεν "πουλάνε" τις υπηρεσίες. Συνεπώς δεν 
έχουν τις πληροφορίες που παρέχει η αγορά σαν ένα μέτρο για την δική τους απόδοση.  
Στο μοντέλο (πρότυπο) του στρατηγικού και επιχειρησιακού σχεδιασμού που 
επιχειρήθηκε στα ελληνικά νοσοκομεία, μπορεί κανείς να δει ένα τεράστιο πλήθος από 
καταστάσεις και δείκτες που πρότεινε το υπουργείο Υγείας. Παρόλα αυτά, αν κάποιος 
επιχειρούσε να εκφράσει άποψη για την αποδοτικότητα του νοσοκομείου, ακόμα και με την πιο 
ακριβή αποτύπωση της κατάστασης, πολύ δύσκολα θα μπορούσε να είναι απόλυτος για την 
αποδοτικότητά του. Τα πράγματα είναι εντελώς ασαφή αν θα έπρεπε να κριθεί η ποιότητα των 
παρεχόμενων υπηρεσιών. 
Πολλοί δημόσιοι οργανισμοί δε γνωρίζουν ακριβώς σε ποια αγορά απευθύνονται, 
δηλαδή ποιοι είναι ακριβώς οι αποδέκτες των υπηρεσιών που παρέχουν και ποιοι άλλοι 
ταυτόχρονα δραστηριοποιούνται στον ίδιο χώρο και αυτό γιατί δεν εμπεριέχεται το στοιχείο της 
πώλησης έτσι όπως διαμορφώνεται ως μέτρο στον ιδιωτικό τομέα. Οι πελάτες καταφεύγουν 
στους δημόσιους οργανισμούς από ανάγκη, δεδομένου ότι οι περισσότεροι από τους 
οργανισμούς σχετίζονται με την παροχή υπηρεσιών γύρω από ένα κοινωνικό αγαθό ή κάποιο 
πολιτικό δικαίωμα. Το κοινό λοιπόν στο οποίο απευθύνονται διαφοροποιείται απόλυτα ως 
προς την ψυχοσύνθεση του στη δεδομένη στιγμή που συνδιαλλάσσεται με ένα δημόσιο 
οργανισμό, αν λάβει κανείς υπόψη την αγοραστική δύναμη που διαθέτει ως πελάτης σε μια 
ιδιωτική επιχείρηση και την αδυναμία επιλογής και αποφάσεων όταν εμπλέκεται με δημόσιους 
οργανισμούς.  
Παράλληλα η ανυπαρξία αγοραστικού κοινού ουσιαστικά οδηγεί στην ισοπέδωση του 
ανταγωνισμού, ο οποίος στους ιδιωτικούς οργανισμούς συμβάλλει καθοριστικά στον τρόπο με 
τον οποίο διαμορφώνονται οι αλληλοσυσχετίσεις μεταξύ αυτών αλλά  οι  και τάσεις προτίμησης 
των πελατών. Ο καταλυτικός ρόλος που διαδραματίζει η ανταγωνιστική πίεση μπορεί να 
προσανατολίσει τον οργανισμό σε επαναπροσδιορισμό των στάσεών του, σε αναδόμηση και 
σε επίταση των προσπαθειών με οποιονδήποτε τρόπο κι αν αυτό υλοποιηθεί για πρόοδο και 
κερδοφορία. Τα δύο πρωταρχικά, λοιπόν, για ένα οργανισμό ερεθίσματα από το περιβάλλον 
του – αγοραστική κίνηση και ανταγωνισμός – είναι εξαιρετικά ασθενή στην περίπτωση του 
δημόσιου οργανισμού. 
Τέλος πρέπει να τονιστεί η διαφορετική φύση των ελέγχων που γίνονται στον 
δημόσιο τομέα σε σχέση με την έννοια της αξιολόγησης. Η πράξη δείχνει ότι σχεδόν όλοι 
οι έλεγχοι στους δημόσιους οργανισμούς και η κάθε μορφής αξιολόγηση γίνονται για την 
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νομιμότητα των δαπανών και των διαδικασιών και σχεδόν ποτέ για τη σκοπιμότητά τους 
και τους στόχους που είχαν να εκπληρώσουν. 
Οι παραπάνω διαπιστώσεις για τις αντικειμενικές αδυναμίες που υπάρχουν και 
πρέπει να ληφθούν υπόψη στη χάραξη της στρατηγικής στη δημόσια διοίκηση, δείχνουν 
και την κατεύθυνση προς την οποία πρέπει να στραφούν οι διοικητικές  μεταρρυθμίσεις. 
Το σημαντικό είναι οι στόχοι να αποβλέπουν στη δημιουργία ενός  πλαισίου που θα  
υποκινεί σε συμμετοχή, ανάληψη ευθύνης και πρωτοβουλιών για συνεχείς αλλαγές από τη 
μεριά των υπαλλήλων αλλά που ταυτόχρονα θα είναι ανοιχτό –διαφανές στο κοινωνικό 
σύνολο, που θα καλεί ως συμμέτοχους,  διαμορφωτές και αξιολογητές τους πολίτες που 
πρέπει να εξυπηρετήσει. Ένα τέτοιο σύστημα μπορεί να αξιολογήσει και να αμείψει με 
βάση την απόδοση σε ικανοποιητικό βαθμό, κάτι που είναι απολύτως απαραίτητο για την 
αλλαγή συμπεριφορών και την δημιουργία προϋποθέσεων για επιτυχή έκβαση των 
μεταρρυθμιστικών προσπαθειών (Καλλίνικος 1998). 
3.3.   Οργανωσιακή και ατομική αξιολόγηση. 
 
Η κατάσταση αυτή έχει τις επιπτώσεις στην αξιολόγηση και της ατομικής δράσης, π.χ.  
αν προσπαθήσουμε να σταθούμε μόνο στο θέμα της αξιολόγησης της ατομικής δράσης θα 
δούμε ότι χωρίς την ύπαρξη αντικειμενικών κριτηρίων (που είναι αδύνατο να υπάρξουν όσο η 
διαδικασία της αξιολόγησης μένει στα χαρτιά και δεν μπαίνει στην πράξη) δεν νομιμοποιείται 
αλλά ούτε και έχει έρεισμα στους υπαλλήλους. Αντίθετα στον ιδιωτικό τομέα η αξιολόγηση, 
πέρα από το ότι η αγορά κάνει σαφή  τα κριτήρια, μπορεί  να είναι και υποκειμενική γιατί δεν 
χρειάζεται να υπακούσει σε κανένα νόμο. Η «ελευθερία» του αξιολογητή κρίνεται μόνο από 
την δυνατότητα να καταφέρει να συνδέσει την αξιολόγηση της απόδοσης με αμοιβές έτσι ώστε 
να λειτουργεί προς όφελος του επιχειρηματία. Αν δεν το καταφέρει τότε  την ευθύνη και τη 
ζημία  αναλαμβάνει ο τελικός αξιολογητής που είναι ο επιχειρηματίας. Όμως και σ’ αυτή την 
περίπτωση, των υποκειμενικών κριτηρίων, η αγορά στέλνει feedback που αποτελεί πηγή 
μάθησης και διόρθωσης των αυθαιρεσιών και σφαλμάτων. 
Στον δημόσιο τομέα η ατομική αξιολόγηση δεν γίνεται ή γίνεται εικονικά. Αυτό με την 
σειρά δημιουργεί πρόβλημα για δίκαιες αμοιβές και για έλλειψη υποκίνησης. Η υποκίνηση με 
την σειρά της επηρεάζει άμεσα την αποδοτικότητα και την αποτελεσματικότητα και έμμεσα 
εξαιτίας της απροθυμίας για εκπαίδευση και ανάπτυξη, ή της απροθυμίας για συμμετοχή σε 
εργασίες που δεν είναι στενά υποχρεωτικές. Αυτό σε τελική ανάλυση επηρεάζει και 
δημιουργεί απροθυμία για την αξιολόγηση της εργασίας που επιτελείται, με αποτέλεσμα να 
δημιουργείται ένας φαύλος κύκλος. Τελικό σημείο ισορροπίας για αυτή τη κατάσταση είναι η 
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αυξημένη εντροπία, ένα χάος στην διαχείριση των ανθρώπινων πόρων που οδηγεί σε χαμηλή 
αποδοτικότητα και αποτελεσματικότητα. 
Είναι σημαντικό να παρατηρήσουμε ότι όταν λείπει  η υποκίνηση δεν μπορεί να 
τροποποιηθεί η ανθρώπινη συμπεριφορά τόσο για τη διαχρονική και πλήρη ικανοποίηση των 
εργαζομένων στην προσπάθεια ικανοποίησης του πελάτη, όσο και την ανάπτυξη μόνιμης 
νοοτροπίας -κουλτούρας στους εργαζόμενους της επιχείρησης. Συμβαίνει ακριβώς το 
αντίθετο, δημιουργεί μία νοοτροπία απάθειας και αποφυγής ανάληψης ευθυνών. 
 
3.4. Ηγεσία. 
Η συμπεριφορά των ηγετών μιας δημόσιας οργάνωσης μπορεί να βοηθήσει ώστε 
να δημιουργηθεί σαφήνεια και ενότητα σκοπού και ένα περιβάλλον στο οποίο να 
διαπρέπει η ίδια η οργάνωση και το ανθρώπινο δυναμικό της. 
Σύμφωνα με τους Hersey και Blanchard (1969), «Ηγεσία είναι η διαδικασία που 
αποσκοπεί στο να επηρεάσει τις ενέργειες ενός ατόμου ή μιας ομάδας στην προσπάθειά 
της να επιτύχει τους στόχους μιας επιχείρησης όταν είναι δεδομένη η κατάσταση και οι 
συνθήκες που επικρατούν σ’ αυτήν». Από αυτόν τον ορισμό της ηγεσίας προκύπτει ότι την 
διαδικασία της ηγεσίας συναποτελούν ο ηγέτης, οι υφιστάμενοι και άλλες μεταβλητές που 
σχετίζονται με την κατάσταση που επικρατεί στην επιχείρηση.  
Ένας από τους πρώτους που ασχολήθηκαν με την ηγεσία (Stogdill, 1979, Bass 
1990), την όρισε ως «την διαδικασία του να επηρεάζει κανείς τις δραστηριότητες μιας 
οργανωμένης ομάδας προς θέσπιση και επίτευξη κάποιων στόχων».  
Λίγα χρόνια αργότερα, οι Bennis και Nanus (1985) ορίζουν την ηγεσία ως την 
φυσική έκφραση ενός ολοκληρωμένου ανθρώπου, ενώ ο Cashman (1998) ως την 
αυθεντική αυτοέκφραση που δημιουργεί αξία.  
Την ίδια περίοδο ο Northouse (1997) δίνει έναν άλλο ορισμό της ηγεσίας ορίζοντας 
την σαν μια διαδικασία όπου, ένα άτομο επηρεάζει μια ομάδα ατόμων για την επίτευξη 
ενός κοινού στόχου. 
Σύμφωνα με τους Evans and Lindsay (1999), ηγεσία είναι η ικανότητα ενός ατόμου 
να επηρεάζει θετικά το ανθρώπινο δυναμικό και τα συστήματα τα οποία βρίσκονται υπό 
την επίβλεψη του, ώστε να μπορέσει να επιτύχει σημαντικά αποτελέσματα.  
Από το λεξικό της νεοελληνικής γλώσσας του καθηγητή γλωσσολογίας 
Μπαμπινιώτη (1998), η ηγεσία είναι η άσκηση εξουσίας και καθοδηγητικού ρόλου στα 
πλαίσια μιας ομάδας  
Σύμφωνα άλλωστε, με τον Μπουραντά (2001) η ηγεσία είναι η διαδικασία 
επηρεασμού των στάσεων και της συμπεριφοράς μιας μικρής ή μεγάλης, τυπικής ή 
 30 
άτυπης ομάδας ανθρώπων από ένα άτομο (ηγέτη) με τέτοιο τρόπο, ώστε εθελοντικά, 
πρόθυμα και με την κατάλληλη συνεργασία να προσπαθούν να υλοποιήσουν στόχους που 
απορρέουν από την αποστολή της ομάδας, με τη μεγαλύτερη δυνατή αποτελεσματικότητα. 
Γενικά, η ηγεσία είναι μια τέχνη και ως τέτοια έχει περιθώρια για καλλιέργεια και 
εξέλιξη. Όπως όμως κάθε μορφή τέχνης, έτσι και η ηγεσία αν γίνει στερεότυπη, παύει να 
είναι τέχνη. Για αυτό το λόγο, η ηγεσία δεν επιτρέπεται και δεν μπορεί να περιοριστεί και 
να τυποποιηθεί από πλευράς αποστολής, μεθόδων και μορφής (Κωστούλας, 1996).  
Έχοντας σαν αρχή τη θεωρία του επιστημονικού management που διατυπώθηκε 
στις αρχές του αιώνα αυτού, οι θεωρητικοί επιστήμονες προχώρησαν στη μελέτη της 
διοικητικής συμπεριφοράς των managers σε μια προσπάθεια να βελτιώσουν τους τρόπους 
της ηγεσίας. Σε αυτά τα πλαίσια υποστηρίχθηκε ότι τα καθήκοντα του διοικητικού 
στελέχους είναι να φέρει σε πέρας το έργο της επιχείρησης ή της οργάνωσης κατά τον 
αποτελεσματικότερο τρόπο με τη βοήθεια του προσωπικού που διαθέτει τη μεγαλύτερη 
δυνατή αποδοτικότητα.  
Μεταξύ πάντως της ηγεσίας και του management καθώς επίσης και μεταξύ του 
manager και του ηγέτη, υπάρχει διαφορά. 
Από τον ορισμό ακόμα προκύπτει ότι η ηγεσία (Leadership) είναι διαφορετική από 
τη Διοίκηση (Management). Η ηγεσία συνήθως πιστεύει στην αναγκαιότητα της αλλαγής 
του τρόπου συμπεριφοράς και νοοτροπίας των ανθρώπων, όταν οι συνθήκες το 
επιβάλλουν, ακόμα και στην αναγκαιότητα αλλαγής του τρόπου λειτουργίας μιας 
επιχείρησης ή οργάνωσης. Η ηγεσία δηλαδή, αναφέρεται συχνά σε καινοτομίες, σε 
προσπάθειες που γίνονται για τη βελτίωση των συνθηκών λειτουργίας μιας επιχείρησης ή 
οργάνωσης.  
Το management χρησιμοποιεί ανθρώπινες πηγές, όργανα και πηγές πληροφοριών, 
για να εκπληρώσει τους σκοπούς του οργανισμού. Από την άλλη μεριά, η ηγεσία είναι η 
διαδικασία μέσω της οποίας επηρεάζονται η συμπεριφορά και οι δραστηριότητες των 
άλλων για την επίτευξη των σκοπών. Ο επηρεασμός των άλλων γίνεται με τη βοήθεια της 
επικοινωνίας.  
Ο manager έχει τη δυνατότητα να συμβάλλει στη διαμόρφωση της συμπεριφοράς 
των ατόμων λόγω της επίσημης εξουσίας που του παρέχει η θέση του. Αντίθετα, ο ηγέτης 
είναι δυνατόν να εμφανιστεί μόνος του μέσα από μια ομάδα ατόμων και μπορεί να 
επηρεάσει τους άλλους, χωρίς να έχει επίσημη εξουσία. Οι ηγέτες δημιουργούν σαφείς και 
ορατές αξίες, τις οποίες ενσωματώνουν στη στρατηγική του οργανισμού.  
Τυπικά το management ασχολείται με μη ανθρώπινες πηγές, ενώ η ηγεσία 
ασχολείται με ανθρώπινες πηγές.  
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Γενικά, το management έχει ευρύτερη έννοια από ότι η ηγεσία. Πολλοί 
αποτελεσματικοί managers με την πάροδο του χρόνου γίνονται ηγέτες.  
Για την αποδοτικότερη κατανόηση της αρχικής εννοιολογικής προσέγγισης της 
ηγεσίας παρατίθενται οι ικανότητες-δεξιότητες ενός αποτελεσματικού ηγέτη (Byrd,1987):  
Tο όραμα (vision)  
Ο ηγέτης είναι οραματιστής. Προβλέπει το μέλλον. Το όραμα είναι σπουδαίο για τον 
οργανισμό, ιδιαίτερα σε περιόδους που λαμβάνουν χώρα μεγάλες αλλαγές. Η πρόταση 
του οράματος απαντά στο ερώτημα: «Τι θέλουμε να γίνουμε;»  
H ενδυνάμωση (empowerment)  
Ο ηγέτης ενδυναμώνει και ενθαρρύνει τους υπαλλήλους να συμμετάσχουν σε όλες 
τις προσπάθειες βελτίωσης των λειτουργιών του οργανισμού και της ποιότητας των 
προϊόντων. Ενδυνάμωση σημαίνει ανάθεση εξουσίας στα άτομα, που βρίσκονται στα 
κατώτερα κλιμάκια του οργανισμού, με την παράλληλη ανάπτυξη των διατμηματικών 
ομάδων.  
H διαίσθηση (intuition)  
Ο ηγέτης χρησιμοποιεί και τη διαίσθηση του στη λήψη των αποφάσεων, κυρίως σε 
περιόδους αβεβαιότητας και μεγάλων αλλαγών.  
 Εσωτερική κατανόηση  
Η εσωτερική κατανόηση απαιτεί την εσωτερική αναζήτηση και έπειτα την 
αναγνώριση των σχέσεων με τους υπαλλήλους και τον οργανισμό. Απαιτεί την εξέταση 
των δυνατών και αδύνατων σημείων του ατόμου.  
 H συμβατότητα αξιών (value congruence)  
Εδώ ο ηγέτης ενσωματώνει τις αξίες του στο διοικητικό σύστημα της επιχείρησης. 
Στις αξίες αυτές περιλαμβάνονται ο σεβασμός για το άτομο, η εμπιστοσύνη, η ομαδική 
εργασία, η εντιμότητα κλπ. 
Στη μελέτη της ηγεσίας, τόσο οι παλαιότερες όσο και οι νεότερες θεωρίες σε γενικές 
γραμμές δίνουν βάρος στον ίδιο στόχο: προσδιορισμό των στοιχείων και παραγόντων που 
οδηγούν στην αποτελεσματικότητα του ηγέτη.  
Οι πέντε κύριες προσεγγίσεις – θεωρίες της ηγεσίας, είναι:  
 η γενετική θεωρία  
 οι θεωρίες που λαμβάνουν υπόψη τα ατομικά χαρακτηριστικά του ηγέτη,  
 οι θεωρίες που εξετάζουν τη συμπεριφορά του ηγέτη,  
 οι θεωρίες που λαμβάνουν υπόψη τις συνθήκες του περιβάλλοντος και  
 νέες προοπτικές, όπως π.χ. ο ηγέτης μεταρρυθμιστής. 
Η ανάπτυξη  αυτών των θεωριών δεν αποτελούν σκοπό αυτής της εργασίας.  
Ηγεσία και ΚΠΑ 
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Οι ηγέτες υποδεικνύουν τον προσανατολισμό της δημόσιας οργάνωσης. 
Αναπτύσσουν την αποστολή, το όραμα και τις αξίες που απαιτούνται για την μακροχρόνια 
επιτυχή λειτουργία της. Παρέχουν κίνητρα και υποστηρίζουν το ανθρώπινο δυναμικό της 
δημόσιας οργάνωσης με το να ενεργούν σαν πρότυπα ρόλων και να συμπεριφέρονται 
σύμφωνα με τις εκφρασμένες και καθιερωμένες αξίες.  
Οι ηγέτες αναπτύσσουν, εφαρμόζουν και ελέγχουν το σύστημα διοίκησης της 
οργάνωσης και επιθεωρούν την απόδοσή της και τα αποτελέσματά της. Είναι υπεύθυνοι 
για τη βελτίωση της απόδοσης και προετοιμάζονται για το μέλλον οργανώνοντας τις 
αλλαγές που απαιτούνται, ώστε η δημόσια οργάνωση να εκπληρώσει την αποστολή της. 
Στο δημόσιο τομέα, οι ηγέτες είναι ο κύριος συνδετικός κρίκος μεταξύ της δημόσιας 
οργάνωσης και της πολιτικής ηγεσίας στη διαχείριση των κοινών ευθυνών τους. Επίσης, 
είναι υπεύθυνοι για το χειρισμό των σχέσεων με τους άλλους μετόχους και εξασφαλίζουν 
την ικανοποίηση των αναγκών τους. 
Βασικές συνέπειες στην εφαρμογή του ΚΠΑ. 
Σε ένα αντιπροσωπευτικό δημοκρατικό σύστημα, οι εκλεγμένοι πολιτικοί χαράζουν 
τις στρατηγικές επιλογές και ορίζουν τους σκοπούς που θέλουν να επιτύχουν στα 
διαφορετικά πεδία δημόσιας πολιτικής. Η ηγεσία των οργανώσεων του δημοσίου τομέα 
βοηθάει τους πολιτικούς να διαμορφώσουν την πολιτική τους δίνοντας συμβουλές από 
άποψη ανάλυσης, χρονικού ορίζοντα ή οράματος και είναι, επίσης, υπεύθυνη για την 
εφαρμογή της πολιτικής.  
Κατά συνέπεια, πρέπει να γίνει διαχωρισμός στο πλαίσιο του δημόσιου τομέα 
μεταξύ του ρόλου της πολιτικής ηγεσίας και εκείνου της διοικητικής ηγεσίας. Το ΚΠΑ 
εστιάζει, μάλλον, στο σύστημα διοίκησης της δημόσιας οργάνωσης παρά στην «ποιότητα» 
των δημοσίων πολιτικών που είναι ευθύνη της πολιτικής ηγεσίας. 
Πέρα από τις δικές τους ιδιαίτερες αξίες, οι ευρωπαϊκές οργανώσεις του δημοσίου 
τομέα μοιράζονται έναν αριθμό κοινών αξιών όπως είναι η νομιμότητα, η διαφάνεια, η 
ισότητα, η ποικιλομορφία και η άρνηση των συγκρούσεων συμφερόντων. Οι ηγέτες 
μεταδίδουν αυτές τις αξίες σε όλη τη δημόσια οργάνωση και μπορεί να τις μεταφράζουν, 
παραδείγματος χάρη, σε κώδικες συμπεριφοράς που καθορίζουν την επαγγελματική 
συμπεριφορά του ανθρώπινου δυναμικού. 
 Οι ηγέτες δημιουργούν τις άριστες συνθήκες για την οργάνωσή τους, ώστε αυτή να 
προσαρμόζεται στη συνεχώς μεταβαλλόμενη κοινωνία την οποία υπηρετούν. Οι ίδιοι 
αναζητούν ευκαιρίες, ώστε να καινοτομούν και να εκσυγχρονίζεται το σύστημα διοίκησης 
των δημοσίων οργανώσεων. Ταυτόχρονα, ενσωματώνουν τις αρχές της ηλεκτρονικής 
διοίκησης στο μάνατζμεντ των δημοσίων οργανώσεων. 
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 Οι ηγέτες στις οργανώσεις του δημοσίου τομέα απαιτείται τυπικά να εργάζονται με 
τους πόρους που τους έχουν εκχωρηθεί και με αυτούς να επιτυγχάνουν τους σκοπούς και 
τους στόχους. Αυτό μερικές φορές καθιστά αναγκαία την εξισορρόπηση των αναγκών των 
πολιτών, των πολιτικών και των άλλων μετόχων. 
Συνεπώς, οι ηγέτες πρέπει να δείχνουν ότι κατανοούν ποιοι είναι οι πελάτες τους, οι 
απαιτήσεις τους και πώς όλα αυτά μπορούν να εξισορροπήσουν με τις εντολές των 
πολιτικών, επιδεικνύοντας σαφή δέσμευση στους πολίτες /πελάτες τους, όπως επίσης και 
στους άλλους μετόχους. 
 
3.5.  Στρατηγική  και  προγραμματισμός. 
 
Η πρακτική του σχεδιασμού και προγραμματισμού των δραστηριοτήτων δεν είναι κάτι 
το καινούριο για το δημόσιο τομέα. Συνήθως οι προσπάθειες επικεντρώνονται στο σχεδιασμό 
και προϋπολογισμό του οργανισμού και στον προγραμματισμό των προσφερόμενων 
υπηρεσιών του για το χρονικό διάστημα του τρέχοντος ή του επόμενου έτους. Αυτή η 
βραχυπρόθεσμη προσπάθεια προγραμματισμού σίγουρα δεν περιέχει το στοιχείο του 
στρατηγικού σχεδιασμού που χρειάζεται η ιδιωτική επιχείρηση για να επιβιώσει και να 
συνεχίσει τη λειτουργία της στις συνεχώς μεταβαλλόμενες συνθήκες στις οποίες λειτουργεί, 
όμως αποτελεί τον «κανόνα» για τη δημόσια διοίκηση. 
Δύο είδη προγραμματισμού θα πρέπει να απασχολούν έναν οργανισμό. Ο τακτικός και 
ο στρατηγικός προγραμματισμός.  
Με τον τακτικό προγραμματισμό αναφερόμαστε στα ετήσια προγράμματα όλων των 
ειδών των δραστηριοτήτων του οργανισμού και με το στρατηγικό προγραμματισμό 
αναφερόμαστε στα προγράμματα μεγαλύτερης χρονικής διάρκειας (3-5 έτη), τα οποία στην 
ουσία απαντούν στο ερώτημα πως ο οργανισμός θα συνεχίσει την λειτουργία του 
χρησιμοποιώντας τους πόρους του στο συνεχές μεταβαλλόμενο περιβάλλον.  
 Η διαδικασία της στρατηγικής διοίκησης βασίζεται στην δήλωση του οράματος και της 
αποστολής του οργανισμού και στην ουσία έγκειται στην διαμόρφωση, εφαρμογή και 
αξιολόγηση στόχων.  Η διαδικασία μορφοποίησης των στόχων έχει ως βάση την διπλή 
ανάλυση, του εξωτερικού περιβάλλοντος στο οποίο δραστηριοποιείται ο οργανισμός, και των 
δυνατοτήτων ή αδυναμιών του στο εσωτερικό περιβάλλον. 
Ο σχεδιασμός στα πλαίσια της στρατηγικής διοίκησης θέτει διαδικασίες και κριτήρια για 
την λήψη αποφάσεων και βελτιώνεται στο πέρασμα του χρόνου αν κατά την εφαρμογή του 
αξιολογείται η δράση και υπάρχει το κατάλληλο feedback  αυτό είναι ταυτόσημο με την 
ύπαρξη μάθησης στην οργάνωση. 
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  Το στάδιο της διαμόρφωσης  της στρατηγικής περιλαμβάνει: 
Η διαμόρφωση της στρατηγικής γίνεται με ανάλυση των ευκαιριών και απειλών του 
εξωτερικού μάκρο-περιβάλλοντος (πολιτικό, οικονομικό, κοινωνικό, τεχνολογικό) και μικρο-
περιβάλλοντος ( δυνάμεις ανταγωνισμού, στρατηγικές ομάδες κ.τ.λ.) και της ανάλυσης των 
δυνάμεων και αδυναμιών του εσωτερικού περιβάλλοντος του οργανισμού (δομές, αλυσίδα 
αξίας, πόροι, κουλτούρα). Αυτή η ανάλυση των ευκαιριών και απειλών στην ουσία για την 
ιδιωτική επιχείρηση αφορά κυρίως το μικρο – περιβάλλον ενώ αντίθετα για την δημόσια 
διοίκηση αυτό δεν έχει νόημα. Αλλά ακόμα και το μακρο – περιβάλλον το οποίο λαμβάνεται 
ελάχιστα υπόψη στον ιδιωτικό τομέα και μόνο από τις πολύ μεγάλες επιχειρήσεις, στον 
δημόσιο τομέα είναι εντελώς καθοριστικό. 
Για την διαμόρφωση της στρατηγικής  χρησιμοποιούνται διάφορα εργαλεία. Το 
συχνότερα χρησιμοποιούμενο εργαλείο είναι η SWOT ανάλυση, από τα αρχικά των λέξεων 
δυνάμεις – αδυναμίες – ευκαιρίες – απειλές. Η SWOT ανάλυση προτείνεται και στην σχετική 
εγκύκλιο του ΥΠΕΣΔΑ καθώς επίσης, χρησιμοποιήθηκε κατά την διαδικασία του στρατηγικού 
σχεδιασμού που επιχειρήθηκε στα ελληνικά νοσοκομεία. Πρέπει από την αρχή να τονιστεί πως 
η άκριτη εφαρμογή της ανάλυσης SWOT  στον δημόσιο τομέα δεν δίνει αποτελέσματα όπως 
στον ιδιωτικό τομέα.  
Το στάδιο της υλοποίησης της στρατηγικής περιλαμβάνει : 
Τα προγράμματα που καθορίζουν με επαρκείς λεπτομέρειες τις επιμέρους διαδικασίες ή 
βήματα για την επίτευξη των στρατηγικών που αποφασίσθηκαν. 
Τους προϋπολογισμούς που εκφράζουν σε ποσοτικούς -χρηματοοικονομικούς όρους τα 
προγράμματα καθώς και τα κέρδη που αναμένονται από αυτά. 
Τις διαδικασίες υλοποίησης που είναι οι λειτουργίες εκείνες που μπορούν να 
υποδιαιρεθούν σε ένα συγκεκριμένο αριθμό επιμέρους απλών - και τις περισσότερες 
φορές επαναλαμβανόμενων – ενεργειών. 
Το στάδιο της αξιολόγησης και του ελέγχου περιλαμβάνει : 
Την μέτρηση της απόδοσης και την εκτίμηση της αποτελεσματικότητας της στρατηγικής 
που εφαρμόζεται. Η συνεχής ανάδραση σε κάθε βήμα της στρατηγικής μπορεί να 
βοηθήσει στην ανάπτυξη της οργανωσιακής μάθησης μέσω της σύγκρισης των στόχων 
που είχαν τεθεί και αυτών που επιτεύχθηκαν. Στο βαθμό που η ανάδραση μετρά αυτή τη 
διαφορά, η αξιολόγηση αφορά κυρίως την απόδοση της οργάνωσης και συνιστά μάθηση 
απλού βρόγχου. Αν  η ανάδραση επεκταθεί στο στάδιο της διαμόρφωσης της 
στρατηγικής και αμφισβητήσει και αυτούς τους ίδιους τους στόχους τότε η αξιολόγηση 
αφορά κυρίως την αποτελεσματικότητα της οργάνωσης και συνιστά μάθηση διπλού 
βρόγχου. Όλη αυτή η διαδικασία όταν φτάσει σε ένα πιο προχωρημένο στάδιο ώστε η 
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οργάνωση να μάθει πώς να ανιχνεύει σωστά το περιβάλλον και να διαμορφώνει 
αποτελεσματικές στρατηγικές, συνιστά την μάθηση πώς να μαθαίνεις (C. Argyris & D. 
Schon). Στην ουσία η μάθηση πώς να μαθαίνεις αφορά την δυνατότητα συνεχούς 
επαναξιολόγησης των διαδικασιών αξιολόγησης, δηλαδή είναι αξιολόγηση δευτέρου 
βαθμού. 
Στρατηγική και Προγραμματισμός στο ΚΠΑ. 
Ο τρόπος που μια οργάνωση συνδυάζει αποτελεσματικά τις αλληλένδετες δραστηριότητές 
της είναι αυτός που καθορίζει τη συνολική της απόδοση. Η δημόσια οργάνωση υλοποιεί 
την αποστολή και το όραμά της μέσω μιας ευκρινούς στρατηγικής που α)προσανατολίζεται 
στις ανάγκες των μετόχων της διοικητικής της δράσης, β)ευθυγραμμίζεται με άλλες 
ασκούμενες δημόσιες πολιτικές βάσει των οποίων ικανοποιούνται άλλες ανάγκες των 
μετόχων της και γ) υποστηρίζεται από μια συνεχώς βελτιούμενη διαδικασία διαχείρισης 
των πόρων και των διαδικασιών. Η στρατηγική μεταφράζεται σε σχέδια, επιδιώξεις και 
μετρήσιμους στόχους. Ο προγραμματισμός και η στρατηγική αντανακλούν την προσέγγιση 
της οργάνωσης ως προς την εφαρμογή πολιτικών εκσυγχρονισμού και καινοτομιών. 
Βασικές συνέπειες στην εφαρμογή του ΚΠΑ. 
Η στρατηγική και ο προγραμματισμός είναι μέρος του κύκλου ποιότητας ΠΕΕΑ 
(Προγραμματισμός, Εκτέλεση, Έλεγχος, Ανάδραση), που αφορά τη συλλογή 
πληροφοριών για τις παρούσες και μελλοντικές ανάγκες των μετόχων, για τις εκροές και τα 
αποτελέσματα, ώστε να επικαιροποιείται η διαδικασία του σχεδιασμού. Αυτό περιλαμβάνει 
τη χρήση αξιόπιστης πληροφόρησης, συμπεριλαμβανομένων των αντιλήψεων όλων των 
μετόχων για τις πολιτικές, την κατεύθυνση του προγραμματισμού και της στρατηγικής. Η 
ανάδραση από μια εσωτερική διαδικασία επιθεώρησης μετατρέπεται σε μια λειτουργία 
προγραμματισμού των βελτιώσεων για την οργανωτική απόδοση.  
Ο εντοπισμός των κρίσιμων παραγόντων επιτυχίας που πρέπει να εκπληρώνονται 
ώστε να πραγματοποιούνται οι στρατηγικοί στόχοι και οι καθορισμένοι στόχοι 
διαδραματίζει σημαντικό ρόλο στην αποτελεσματική παρακολούθηση και μέτρηση των 
αποτελεσμάτων. Οι στόχοι πρέπει να διατυπώνονται με τέτοιο τρόπο ώστε να γίνεται 
διαχωρισμός μεταξύ εκροών και αποτελεσμάτων.  
Οι οργανώσεις πρέπει να παρακολουθούν ανελλιπώς και με κριτικό πνεύμα την 
εφαρμογή της στρατηγικής και του προγραμματισμού τους, να την επικαιροποιούν και να 
την προσαρμόζουν όποτε θεωρούν ότι είναι απαραίτητο. 
 3.5.1.  Διοίκηση με στόχους 
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Για να απλοποιηθεί η ανάλυση και να γίνει κατανοητός ο τρόπος πως να τεθούν στόχοι 
και δείκτες θα γίνει προσπάθεια να απαντηθούν κάποια βασικά ερωτήματα για να κατανοηθεί 
η σχετική διαδικασία. 
Οι στόχοι, ποιο στάδιο της διαδικασίας στρατηγικής διοίκησης αφορούν ; 
 - Αφορούν το όραμα, την αποστολή, την ανίχνευση του εσωτερικού περιβάλλοντος, την   
ανίχνευση του εξωτερικού περιβάλλοντος, τα προγράμματα, τις διαδικασίες, την αξιολόγηση; 
- Όλα αυτά ή μόνο κάποια συγκεκριμένα  ανάλογα με την θέση της μονάδας στον οργανισμό ; 
- Μπορούν να τεθούν στόχοι χωρίς να έχει γίνει προηγούμενα αξιολόγηση σε βάθος όλων 
των λειτουργιών της οργάνωσης ; 
- Μπορούν να τεθούν στόχοι χωρίς ανίχνευση των αναγκών του περιβάλλοντος στο οποίο 
δρα η οργάνωση ; 
- Μπορούν να μπουν στόχοι μακροπρόθεσμοι που απαιτούν πόρους ανθρώπινους και 
χρηματοοικονομικούς και για τους οποίους η οργάνωση δεν έχει καμία διασφάλιση ότι θα τους 
βρει ; 
- Πως το ανώτερο πολιτικό επίπεδο μπορεί να θέσει στόχους όταν δεν έχει εικόνα των 
προβλημάτων των συγκεκριμένων χώρων που δραστηριοποιείται η οργάνωση (αφού και η 
ίδια η οργάνωση που έρχεται σε επαφή με την κοινωνία δεν έχει επαρκή εικόνα) ; 
- Υπάρχει εκτίμηση των δυνατοτήτων και αδυναμιών των οργανώσεων; 
- Πόση  βεβαιότητα υπάρχει για την επιτυχία στόχων όταν δεν υπάρχει προηγούμενη εμπειρία 
από επιτυχημένες προσπάθειες που έγιναν στο παρελθόν ; 
Και, ίσως το σημαντικότερο, με ποια κριτήρια θεωρείται δεδομένη η υποκίνηση και η 
ενεργοποίηση του προσωπικού της δ.δ. ώστε να παρακινηθεί να βάλει στόχους, να τους 
υλοποιήσει και να τους αξιολογήσει και να πάρει την ευθύνη της επιτυχίας ή της αποτυχίας ; 
Τέλος όλα αυτά τα ερωτήματα διπλασιάζονται και γίνονται ακόμα δυσκολότερο να 
απαντηθούν αν θα πρέπει να τεθούν και αντίστοιχοι δείκτες έτσι ώστε να έχουν νόημα οι 
στόχοι που θα μπουν. 
Φαίνεται ότι επαρκείς απαντήσεις σε πολλά από τα παραπάνω ερωτήματα δίνει η 
διαδικασία της αξιολόγησης όπως προτείνεται από το Κοινό Πλαίσιο Αξιολόγησης (ΚΠΑ). 
Στα κριτήρια και υποκριτήρια του ΚΠΑ αναλύεται η διαδικασία στρατηγικής διοίκησης 
προσανατολισμένης προς τον πολίτη που τον καθιστά μέτοχο και συνδυαμορφωτή της 
στοχοθεσίας την οποία πρέπει να έχει η δημόσια υπηρεσία. Στην ουσία μέσα από την 
ικανοποίησή του καθορίζονται οι στόχοι και οι δείκτες. Ταυτόχρονα μέσα από την 
αξιολόγηση των διαδικασιών με τις οποίες λειτουργεί η δημόσια οργάνωση φαίνονται με 
σαφήνεια οι δυσλειτουργίες της και αυτό αποτελεί βάση για την στοχοθεσία. Η δυνατότητα 
της υπηρεσίας να εξασφαλίσει τους πόρους που απαιτούνται για τους στόχους αυτούς, 
στην ουσία καθορίζει και τους ειδικούς δείκτες που πρέπει να τεθούν. Στο βαθμό που η 
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στοχοθεσία αφορά απλές λειτουργικές διαδικασίες και όχι αυτές της λήψης αποφάσεων για 
σημαντικά θέματα, η στοχοθεσία μετατοπίζεται από την ηγεσία της οργάνωσης σε όλη την 
οργάνωση και αυτή η ομαδική λειτουργία είναι ένα πολύ σημαντικό ζητούμενο σε όλες τις 
οργανώσεις. 
Ίσως ο σημαντικότερος λόγος που απαντά στην διαπίστωση ότι ο Ν 3230/2004 δεν 
έχει ακόμα εφαρμοστεί να σχετίζεται με το γεγονός ότι αυτά που προβλέπονται σ’ αυτόν δεν 
έχουν συνδεθεί με τις διαδικασίες της αξιολόγησης και του ΚΠΑ, οι οποίες δεν είναι 
υποχρεωτικές. Συνεπώς χωρίς την αξιολόγηση της κατάστασης, δεν χαράσσεται στρατηγική,  
δεν είναι εύκολο να γίνει ρεαλιστική στοχοθεσία, ούτε να βγουν δείκτες. Ταυτόχρονα όλος 
αυτός ο κύκλος που δεν κλείνει χωρίς την αξιολόγηση, είναι φυσικό να μην παράγει μάθηση.  
Ακόμα περισσότερο, και αυτό ίσως είναι λιγότερο κατανοητό, η ανθρώπινη δράση  και 
η ανάληψη ευθύνης ειδικά για το «νέο» που δεν έχει ακόμα γεννηθεί, δεν γίνεται επειδή έτσι 
απλά το λέει ο νόμος. Χρειάζεται να υπάρχει υποκίνηση από την μεριά της πολιτείας που θα 
συνδέσει την ανάληψη της ευθύνης με συστήματα αμοιβών.  Η ισοπέδωση των αμοιβών, η 
έλλειψη αξιοκρατίας και η αντί αυτής κομματικοκρατία, δεν αποτελούν οδηγό προς την σωστή 
κατεύθυνση. Από την άλλη, οι αξίες και οι στάσεις των υπαλλήλων μέσα σε μια κοινωνία που 
λειτουργεί με τον ίδιο τρόπο, που και ο τελευταίος πολίτης γίνεται «δυνάστης» αν βρεθεί στην 
κατάλληλη θέση, δεν μπορεί παρά να ακολουθούν τα πρότυπα αυτής της κοινωνίας και ειδικά 
των πολιτικών και γενικά των επιφανών πολιτών, αυτών που ορίζουν, περισσότερο από τους 
άλλους, τις τύχες της. 
Λήψη αποφάσεων  
Η λήψη αποφάσεων αυξάνει τις ηθικές και πολιτικές πτυχές της δημόσιας διοίκησης. 
Στον ιδιωτικό τομέα βασίζεται στη χρησιμοποίηση του κέρδους ως εξαρτώμενη μεταβλητή 
ενάντια στην οποία συγκρίνει και αντιπαραβάλει άλλες οργανωτικές μεταβλητές και αυτό 
συμβαίνει γιατί το κέρδος είναι ο μόνος στόχος, που οι οργανώσεις ιδιωτικού τομέα 
ακολουθούν. Επιπλέον, δεδομένου ότι ο σημαντικότερος τρόπος να πραγματοποιηθεί το 
κέρδος είναι μέσω της αποδοτικότητας,  (δηλαδή χρησιμοποιώντας τις λιγότερες δαπάνες για 
να παραγάγει τα ίδια ή μεγαλύτερα αποτελέσματα), η αποδοτικότητα γίνεται ο σημαντικότερος 
στόχος της λογικής διαδικασίας λήψης αποφάσεων στον ιδιωτικό τομέα (Zey, 1992).  
Ο δημόσιος τομέας, σε αντίθεση, έχει μια διαφορετική αποστολή.  Αυτή η αποστολή 
αναγκάζει συχνά το δημόσιο τομέα, να επιλέξει το δημόσιο συμφέρον έναντι της 
αποδοτικότητας. Παραδείγματος χάριν, επιλέγοντας να χρηματοδοτήσει θέσεις εργασίας 
ατόμων με ειδικές ανάγκες, τις συγκοινωνίες σε άγονες γραμμές κτλ. 
 Αυτή η μεγαλύτερη υπευθυνότητα του δημοσίου τομέα προς την κοινωνία, οδηγεί σε 
περισσότερη τυπικότητα και λιγότερη ευελιξία στη λήψη απόφασης. Με άλλα λόγια, το 
πλαίσιο στο οποίο η δημόσια λήψη απόφασης πρέπει να πραγματοποιηθεί ενσωματώνει 
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πολλές περισσότερες μεταβλητές (εκτός από την αποδοτικότητα) στην εξίσωση λήψης 
αποφάσεων.  Αυτό κάνει πολυπλοκότερη την λήψη αποφάσεων και σαφώς, καθίσταται 
λιγότερο αποδοτική.  Στην πραγματικότητα, οι υποστηρικτές της αποδοτικότητας πρέπει 
να αναγνωρίσουν ότι η αποδοτικότητα στον δημόσιο τομέα, είναι μόνο μια αξία στη 
διαδικασία λήψης αποφάσεων. Επιπλέον, λόγω της πολιτικής φύσης αυτής της 
διαδικασίας, η αποδοτικότητα δεν μπορεί και δεν πρέπει να είναι η μόνη αξία στη δημόσια 
διαδικασία λήψης αποφάσεων (Etzioni, 1992). Άλλες αξίες όπως η ισότητα, η δικαιοσύνη, 
η υπευθυνότητα, η προβλεπόμενη από το νόμο διαδικασία, κ.λπ., περιλαμβάνονται στον 
υπολογισμό της δημόσιας λήψης αποφάσεων.  
Εκτίμηση του οράματος και της αποστολής 
Το όραμα εκφράζει την ιδανική μελλοντική κατάσταση στην οποία πρέπει να βρεθεί ο 
οργανισμός σε ένα ορισμένο χρονικό ορίζοντα. Για τον δημόσιο τομέα η στοχοθεσία στο 
όραμα δεν έχει νόημα ούτε και οι δείκτες, γιατί απαιτείται μακροπρόθεσμη στόχευση που με 
την σειρά τους απαιτεί, τουλάχιστον, μη προσωρινή διοίκηση. Αλλά ακόμα και στην 
περίπτωση που υπάρχουν οι προϋποθέσεις, το όραμα είναι ευθύνη και αρμοδιότητα του 
πολιτικού επιπέδου. 
Με την δήλωση της αποστολής ένας οργανισμός ουσιαστικά δηλώνει τον λόγο (τον 
σκοπό) της ύπαρξής του, δηλαδή για ποιανού όφελος ασκούνται οι ενέργειες που 
αναλαμβάνει. 
Η αποστολή του οργανισμού έχει προκαθορισθεί κατά την ίδρυσή του και ιδανικά 
απεικονίζει την δημόσια απαίτηση για την καλύτερη παροχή υπηρεσιών που η δήλωση 
αποστολής περιλαμβάνει. 
 
3.6. Ανθρώπινο Δυναμικό. 
Σύμφωνα με τον Noe (2000) οι  σύγχρονες προκλήσεις που αντιμετωπίζουν οι 
οργανισμοί μπορούν να ταξινομηθούν σε τρεις βασικές κατηγορίες: 
•    η πρόκληση της παγκοσμιοποίησης των αγορών 
• η πρόκληση της ισόρροπης ικανοποίησης των αναγκών όλων των 
συμμετεχόντων, συμπεριλαμβανομένων –εκτός ιδιοκτητών και μετόχων- των πελατών, 
των εργαζομένων και της κοινότητας 
• η πρόκληση της υιοθέτησης εργασιακών συστημάτων υψηλών αποδόσεων που 
συνδέουν τις νέες τεχνολογίες με τους ανθρώπινους πόρους και με νέες πιο ευέλικτες 
εργασιακές δομές και πρακτικές. 
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Όλοι οι οργανισμοί θα πρέπει να ανταποκριθούν με επιτυχία στις παραπάνω 
προκλήσεις για τη δημιουργία και διατήρηση αξίας. Ο κρίσιμος παράγοντας για την 
αποτελεσματική αντιμετώπιση αυτών των προκλήσεων είναι ένα υποκινούμενο, άρτια 
εκπαιδευμένο και αφοσιωμένο εργατικό δυναμικό (Noe, 2000). 
Η έννοια της Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού είναι διφορούμενη και αυτό για μια 
σειρά από λόγους, όπως ιδεολογικούς, εμπειρικούς, θεωρητικούς αλλά ακόμη και για 
λόγους επαγγελματικών συμφερόντων που τείνουν να κυριαρχούν σε μια επιχειρηματική 
οντότητα.  
Αρχικά, θα λέγαμε ότι ο όρος χρησιμοποιείται ως συνώνυμος της διοίκησης 
προσωπικού με την απλή - στυγνή έννοια. Δηλαδή, αυτήν της μονόπλευρης 
αντιμετώπισης του ανθρώπινου παράγοντα ως εργατικό δυναμικό, χωρίς να εξετάζει τις 
υπόλοιπες διαστάσεις που απορρέουν κατά την διαδικασία παροχής εργασίας.  
Μια δεύτερη έννοια της Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού, πιο ολοκληρωμένη και 
όχι στυγνά ερμηνευμένη, είναι αυτή κατά την οποία οι λειτουργίες της επιλογής, της 
εκτίμησης, της ανταμοιβής και της ανάπτυξης του ανθρώπινου δυναμικού εξαρτώνται από 
την εκάστοτε αντιμετώπιση των επικεφαλών του τμήματος. Δηλαδή, η απόδοση των 
παραπάνω λειτουργιών αποτελεί μια εξαρτώμενη μεταβλητή καθώς εναπόκειται στην 
ιδιοσυγκρασία και την επιχειρηματική – διοικητική ικανότητα των διευθυντών του τμήματος.  
Μια τρίτη προσέγγιση είναι η καθαρά επαγγελματικά προσανατολισμένη άποψη 
κατά την οποία εξετάζεται η διαχείριση του Ανθρώπινου Δυναμικού μόνο ως συνέχεια της 
διαχείρισης του κεφαλαίου, της τεχνολογίας, της ενεργειακής πολιτικής και της διαχείρισης 
των πόρων εν γένει.  
Τέλος, η τέταρτη έννοια της Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού δεν περιορίζεται στη 
διατήρηση της οργάνωσης, στην υποταγή και στην εξασφάλιση της ευθυγράμμισης της 
εργασιακής συμπεριφοράς με τους υπάρχοντες κανόνες της επιχείρησης αλλά επεκτείνεται 
και στην εξασφάλιση της συναισθηματικής δέσμευσης και αφοσίωσης του εκάστοτε 
εργαζόμενου.  
Οι παραπάνω τέσσερις απόψεις μπορούν να χαρακτηριστούν ως μια ενιαία θεωρία, 
ως ένας κοινός άξονας. Η ερμηνεία αυτού του άξονα έχει δύο εκδοχές, ανάλογα με την 
υποκειμενική αντίληψη του καθενός. Την «σκληρή» εκδοχή και την «απαλή» εκδοχή. Η 
«σκληρή» εκδοχή δίνει βαρύτητα στην έννοια του χρησιμοποιούμενου πόρου, με έναν 
τυπικό, απαθή και λογικό τρόπο. Η «απαλή» εκδοχή δίνει βάση στον όρο άνθρωπος και 
στον συναισθηματικό κόσμο αυτού. 
Η Διοίκηση  του Ανθρώπινου Δυναμικού  αναφέρεται στις πολιτικές, πρακτικές και 
διαδικασίες που χρησιμοποιούν οι οργανισμοί για την προσέλκυση, επιλογή και διοίκηση 
των εργαζομένων και επηρεάζουν τη συμπεριφορά, τις στάσεις και την απόδοσή τους 
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(Noe 2001, Schneider 1994). Οι πρακτικές της συμπεριλαμβάνουν τον σχεδιασμό και την 
πρόβλεψη των αναγκών σε ανθρώπινο δυναμικό (προγραμματισμός), την προσέλκυση 
των εργαζομένων (στρατολόγηση), την επιλογή των κατάλληλων εργαζομένων (επιλογή), 
την εκπαίδευση και την ανάπτυξή τους, το σύστημα των αμοιβών τους, το σύστημα 
αξιολόγησής τους και τη δημιουργία ενός θετικού εργασιακού περιβάλλοντος και 
εργασιακών σχέσεων (Noe, 2001). Οι αποτελεσματικές πρακτικές Διοίκησης Ανθρωπίνου 
Δυναμικού φαίνεται να συσχετίζονται θετικά με την απόδοση των οργανώσεων, αν και 
σχετικά πρόσφατα άρχισε να αναγνωρίζεται και να διευρύνεται ο ρόλος τους πέρα από μία 
απλή διοικητική αρμοδιότητα.  
Ανθρώπινο Δυναμικό και ΚΠΑ. 
Το ανθρώπινο δυναμικό είναι η ίδια η οργάνωση. Είναι το σημαντικότερο 
περιουσιακό στοιχείο της. Ο τρόπος με τον οποίο οι υπάλληλοι αλληλεπιδρούν μεταξύ 
τους και διαχειρίζονται τους διαθέσιμους πόρους με άριστο τρόπο ορίζει την επιτυχία της 
οργάνωσης. Ο σεβασμός, ο διάλογος, η ενδυνάμωση και επίσης η παροχή ενός ασφαλούς 
και υγιούς περιβάλλοντος είναι θεμελιώδη στοιχεία για την εξασφάλιση της αφοσίωσης και 
της συμμετοχής των ατόμων στην πορεία προς την αριστεία. Η οργάνωση διαχειρίζεται, 
αναπτύσσει και απελευθερώνει όλες τις ικανότητες των υπαλλήλων της σε ατομικό και 
οργανωτικό επίπεδο, ώστε να υποστηρίζεται η στρατηγική και ο προγραμματισμός της και 
η αποτελεσματική λειτουργία των διαδικασιών της. 
Βασικές συνέπειες στην εφαρμογή του ΚΠΑ. 
Το κριτήριο αυτό αξιολογεί εάν η οργάνωση ευθυγραμμίζει τους στρατηγικούς της 
στόχους με τους ανθρώπινους πόρους της, έτσι ώστε αυτοί να εντοπίζονται, να 
αναπτύσσονται, να χρησιμοποιούνται αποτελεσματικά και να δέχονται τη μέριμνα της 
υπηρεσίας ώστε να επιτυγχάνεται η άριστη αξιοποίησή τους και η τελική επιτυχία. 
Πρέπει να δοθεί προσοχή, ώστε να διευρυνθεί η έκταση της διοίκησης ανθρώπινου 
δυναμικού προς όφελος τόσο της οργάνωσης όσο και των υπαλλήλων της. Οι υπάλληλοι 
πρέπει να βοήθιουνται ώστε να επιτυγχάνουν το μέγιστο των δυνατοτήτων τους. 
Σημαντική διάσταση της διοίκησης προσωπικού είναι η μέριμνα για να νιώθουν καλά οι 
υπάλληλοι. 
 Όταν οι οργανώσεις δημιουργούν το κατάλληλο πλαίσιο, στο οποίο επιτρέπεται 
στους υπαλλήλους να αναπτύσσουν συνεχώς τις ικανότητές τους, να αναλαμβάνουν 
μεγαλύτερες ευθύνες και περισσότερες πρωτοβουλίες, οι υπάλληλοι συνεισφέρουν στην 
ανάπτυξη του χώρου εργασίας. Αυτό μπορεί να πραγματοποιηθεί είτε εξασφαλίζοντας την 
ταύτιση των ατομικών στόχων με τους στρατηγικούς στόχους της δημόσιας οργάνωσης, 
είτε με τη συμμετοχή στη διαμόρφωση των δημοσίων πολιτικών που αφορούν τις 
προσλήψεις, την επιμόρφωση και το σύστημα αμοιβών των υπαλλήλων. 
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Τέλος, το τρίτο κριτήριο αφορά την ικανότητα της συνεργασίας όλων των 
υπαλλήλων για την ανάπτυξη του διαλόγου και την υπέρβαση του οργανωτικού 
κατακερματισμού ενθαρρύνοντάς τους να διατυπώνουν καινοτόμες ιδέες και προτάσεις 
βελτίωσης της διοικητικής απόδοσης. Έτσι, αυξάνεται η ικανοποίηση των υπαλλήλων. 
Η αποτελεσματική εφαρμογή των πολιτικών για το ανθρώπινο δυναμικό δεν αφορά 
μόνο το τμήμα Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού. Εξαρτάται από την πολιτική ηγεσία και 
όλους τους προϊσταμένους των οργανικών μονάδων της οργάνωσης επιδεικνύοντας το 
ενδιαφέρον τους για τα ζητήματα των υπαλλήλων και προωθώντας ενεργά μια κουλτούρα 
ανοικτής επικοινωνίας και διαφάνειας.  
Οι δημόσιες οργανώσεις μπορούν, όταν αξιολογούν τα αποτελέσματα και τις 
επιδόσεις τους, να λαμβάνουν υπόψη τους υφιστάμενους περιορισμούς των δράσεών 
τους που απορρέουν από τις γενικότερες ασκούμενες δημόσιες πολιτικές (π.χ. πολιτική 
μισθών) δείχνοντας με αυτόν τον τρόπο πώς λειτουργούν και πώς επιχειρούν να 
μεγιστοποιήσουν τις δυνατότητες των υπαλλήλων τους. 
 
3.7. Συνεργασίες και Πόροι. 
 
Οι συνεργασίες και οι πόροι είναι ο τρόπος με τον οποίο η δημόσια οργάνωση 
σχεδιάζει και διαχειρίζεται τις κύριες συνεργασίες της – ειδικά με τους πελάτες/πολίτες- 
ώστε να υποστηρίζεται η στρατηγική και ο προγραμματισμός της και η αποτελεσματική 
λειτουργία των διαδικασιών της. Με αυτό τον τρόπο οι συνεργασίες αποτελούν σημαντικό 
πόρο για την καλή λειτουργία της οργάνωσης. 
 Παράλληλα με τις συνεργασίες, οι οργανώσεις χρειάζονται και τους πιο 
παραδοσιακούς πόρους-όπως είναι τα οικονομικά, η τεχνολογία, οι εγκαταστάσεις- για να 
εξασφαλίζουν την αποτελεσματική τους λειτουργία. Αυτοί χρησιμοποιούνται και 
αναπτύσσονται για να στηρίζουν τη στρατηγική μιας οργάνωσης και τις πιο σημαντικές της 
διαδικασίες έτσι ώστε να επιτυγχάνονται οι στόχοι της οργάνωσης με τον πιο 
αποτελεσματικό τρόπο. Όταν παρουσιάζονται με διαφάνεια, οι οργανώσεις μπορούν να 
εξασφαλίσουν την υποχρέωση λογοδοσίας προς τους πολίτες/πελάτες με τη νόμιμη χρήση 
των διαθέσιμων πόρων. 
Βασικές συνέπειες στην εφαρμογή του ΚΠΑ. 
Σε μια κοινωνία που γίνεται όλο και πιο περίπλοκη, οι δημόσιες οργανώσεις 
απαιτείται 
να διαχειρίζονται τις σχέσεις τους με τις άλλες οργανώσεις (δημόσιες και ιδιωτικές) ώστε να 
υλοποιούν τους στρατηγικούς τους στόχους.  
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Οι όροι πολίτης-πελάτης καλύπτουν όλο το εύρος των ρόλων που εκτείνεται από τον 
πολίτη-πελάτη ως μέτοχο μέχρι τον πολίτη- πελάτη ως χρήστη των υπηρεσιών. Το 
κριτήριο αυτό εστιάζεται: 
α) στη συμμετοχή των πολιτών στις δημόσιες υποθέσεις, 
β) στη συμμετοχή των πολιτών στην ανάπτυξη των δημοσίων πολιτικών και 
γ) στον προσανατολισμό στις ανάγκες και προσδοκίες των πολιτών (ανοικτή διοίκηση). 
Οι δημόσιες οργανώσεις υπόκεινται συχνά σε περιορισμούς και πιέσεις, κατά τη 
διαχείριση των οικονομικών τους πόρων, πέραν εκείνων στους οποίους υπόκεινται οι 
επιχειρήσεις του ιδιωτικού τομέα. Η ικανότητα των δημοσίων οργανώσεων να βρίσκουν 
πρόσθετους οικονομικούς πόρους μπορεί να είναι περιορισμένη όπως το ίδιο μπορεί να 
είναι και η ελευθερία τους να διαθέτουν ή να ανακατανέμουν τα κεφάλαιά τους προς τις 
υπηρεσίες που επιθυμούν να παράσχουν. Η βάση για μια υγιή κοστολόγηση είναι ένα 
πλήρες  χρηματοοικονομικό σύστημα διοίκησης στο οποίο συμπεριλαμβάνονται οι 
εσωτερικοί έλεγχοι και τα λογιστικά συστήματα. Αν και οι δημόσιες οργανώσεις έχουν 
μικρή επιρροή ως προς την κατανομή των διαθέσιμων πόρων, ωστόσο εάν επιδεικνύουν 
ικανότητα να παρέχουν «περισσότερες και πιο βελτιωμένες υπηρεσίες με το μικρότερο 
κόστος», τότε δημιουργούν τις ευκαιρίες να εισαγάγουν καινοτόμες δημόσιες υπηρεσίες 
ή αγαθά γρηγορότερα.  
Είναι σημαντικό να προσδιορίζονται οι οργανωτικές απαιτήσεις γνώσης και 
πληροφόρησης και αυτές θα πρέπει να ενσωματώνονται στις διαδικασίες διαμόρφωσης 
της στρατηγικής και του προγραμματισμού. Η οργάνωση πρέπει να εξασφαλίζει ότι η 
κατάλληλη γνώση και πληροφόρηση είναι διαθέσιμες διαρκώς και σε μορφές εύκολα 
προσβάσιμες ώστε να καθίσταται αποτελεσματική η εργασία των υπαλλήλων. 
 Η οργάνωση πρέπει, επίσης, να εξασφαλίζει ότι μοιράζεται τις σημαντικές 
πληροφορίες και τη γνώση με τους κύριους εταίρους και μετόχους σύμφωνα με τις 
ανάγκες τους. 
3.8.  Διαδικασίες 
 
Το πρόβλημα της απλούστευσης των διοικητικών διαδικασιών, σχετίζεται με το στόχο 
της δημόσιας διοίκησης να οργανώσει κατά τον βέλτιστο δυνατό τρόπο τις διοικητικές 
διαδικασίες ώστε αφ΄ενός μεν  να ικανοποιούν την αποστολή των δημόσιων οργανισμών κατά 
τον πιο αποτελεσματικό τρόπο, αφετέρου δε, να περιορίζουν κατά τον μέγιστο βαθμό τις 
προσπάθειες που καταβάλλουν οι πολίτες, οι λοιπές δημόσιες υπηρεσίες και οι επιχειρήσεις 
προκειμένου να διεκπεραιώσουν τις υποθέσεις τους (Μ. Ραμματά 2006). 
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Για να έχει νόημα η απλούστευση των διοικητικών διαδικασιών το πρώτο που απαιτείται 
είναι η συστηματική αξιολόγησή τους με βάση τη υπάρχουσα στρατηγική,  δηλαδή με βάση την 
αποστολή και τους σκοπούς της υπηρεσίας που πρέπει εξυπηρετούνται από τις καθιερωμένες 
διαδικασίες. Μόνο με αυτόν τον τρόπο είναι δυνατό να φανεί ποιες διαδικασίες είναι αποδοτικές 
και αποτελεσματικές και ποιες όχι και επομένως ποιες πρέπει να παραμείνουν, ποιες πρέπει 
να τροποποιηθούν και σε τι και ποιες πρέπει να καταργηθούν.  Το δεύτερο είναι η συνεχής 
θεσμική κατοχύρωση των αλλαγών που θα γίνονται (συνεχώς) ώστε  να υπάρχει η απαραίτητη 
ευελιξία για να μπορεί ο δημόσιος τομέας να ανταποκρίνεται στα σύγχρονα προβλήματα. Το 
νομοθετικά συστήματα πρέπει να υπόκεινται σε περιοδικό έλεγχο για να είναι χρήσιμα. Ο 
τακτικός και συστηματικός επανέλεγχος των νόμων, των κανονιστικών πράξεων και ορισμένων 
διοικητικών διαδικασιών και τύπων που νομιμοποιούνται από διοικητικές πρακτικές, είναι 
απαραίτητη προϋπόθεση για να μη γίνει το νομοθετικό σύστημα μιας χώρας τόσο 
πολυδαίδαλο, ξεπερασμένο και ακριβό ως προς τις επιπτώσεις του και τη διαχείρισή του, ώστε 
να  υπονομεύσει την ίδια την αξία του δικαίου και καθώς και την οικονομική ανάπτυξη (Δ. 
Παπαδημητρόπουλος 2003). 
Διαδικασίες και ΚΠΑ. 
Ο τρόπος με τον οποίο η δημόσια οργάνωση εντοπίζει, διαχειρίζεται, βελτιώνει και 
αναπτύσσει τις βασικές της διαδικασίες ώστε να υποστηρίζει τη στρατηγική και τον 
προγραμματισμό της. Η καινοτομία και η ανάγκη να δημιουργηθεί προστιθέμενη αξία για 
τους πολίτες/πελάτες και τους άλλους μετόχους είναι δύο από τους κύριους παράγοντες 
ανάπτυξης των διαδικασιών. 
Βασικές συνέπειες στην εφαρμογή του ΚΠΑ. 
Κάθε δημόσια οργάνωση με καλή απόδοση καθοδηγείται από πολλές διαδικασίες. 
Κάθε διαδικασία αποτελείται από μια σειρά αλλεπάλληλων δραστηριοτήτων που 
μετατρέπουν τους πόρους ή τις εισροές σε αποτελέσματα ή εκροές, και έτσι σε 
προστιθέμενη αξία. Αυτές οι διαδικασίες μπορεί να είναι διαφορετικής φύσεως. Οι βασικές 
διαδικασίες είναι σημαντικές στην παροχή προϊόντων ή υπηρεσιών. Οι διαδικασίες 
διαχείρισης διευθύνουν την οργάνωση και οι διαδικασίες υποστήριξης παρέχουν τους 
απαραίτητους πόρους. Μόνο οι πιο σημαντικές από αυτές τις διαδικασίες, οι κύριες 
διαδικασίες, αποτελούν αντικείμενο αξιολόγησης βάσει του ΚΠΑ. Κλειδί στον εντοπισμό, 
αξιολόγηση και βελτίωση των κύριων διαδικασιών είναι πόσο αποτελεσματικά αυτές 
συνεισφέρουν στην επίτευξη της αποστολής της οργάνωσης. Η συμμετοχή των 
πολιτών/πελατών στα διαφορετικά στάδια της διοίκησης των διαδικασιών, λαμβάνοντας 
υπόψη τις προσδοκίες τους συνεισφέρει στη συνολική τους ποιότητα και αξιοπιστία.  
Η φύση των διαδικασιών στις δημόσιες οργανώσεις μπορεί να διαφέρει σημαντικά, 
καλύπτοντας ένα φάσμα στο ένα άκρο του οποίου είναι οι σχετικά αφηρημένες 
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δραστηριότητες όπως λ.χ. αυτές που αναφέρονται στην υποστήριξη για ανάπτυξη της 
πολιτικής ή της ρύθμισης των οικονομικών δραστηριοτήτων, ενώ στο άλλο άκρο 
τοποθετούνται και πολλές συγκεκριμένες δραστηριότητες που αφορούν την παροχή 
υπηρεσιών. Σε κάθε περίπτωση, μια οργάνωση πρέπει να μπορεί να αναγνωρίζει τις 
κύριες διαδικασίες που επιτελεί, προκειμένου να παρέχει τις αναμενόμενες εκροές και 
αποτελέσματα, λαμβάνοντας υπόψη τις προσδοκίες των πολιτών/πελατών και των άλλων 
μετόχων. 
 Ο ρόλος των πολιτών/πελατών θα μπορούσε να λειτουργήσει σε σχέση με τα εξής: 
1) συμμετοχή των εκπροσώπων των πολιτών, ομάδων πολιτών στο σχεδιασμό των 
υπηρεσιών και προϊόντων των οργανώσεων, 
2) συνεργασία με τους πολίτες/πελάτες στην εφαρμογή των υπηρεσιών και προϊόντων, 
3) ενδυνάμωση των πολιτών/πελατών ώστε να πραγματοποιούν ή να έχουν πρόσβαση οι 
ίδιοι στις υπηρεσίες και τα προϊόντα. 
Οι περιπτώσεις διαδικασιών που διασταυρώνονται είναι σύνηθες φαινόμενο στη 
δημόσια διοίκηση. Η συνοχή τέτοιων διαδικασιών είναι ζωτικής σημασίας επειδή η 
αποτελεσματικότητα και αποδοτικότητα εξαρτάται σε μεγάλο βαθμό από την ενοποίηση. 
Για το λόγο αυτό θα πρέπει να αναζητηθούν δοκιμασμένα οργανωτικά σχήματα όπως είναι 
λ.χ. η σύσταση διατμηματικών ομάδων διαχείρισης, με το διορισμό υπεύθυνων αυτών των 
ομάδων. 
 Παραδείγματα διαδικασιών δημόσιας διοίκησης είναι: 
- η παροχή βασικών υπηρεσιών που συνδέονται με την αποστολή της οργάνωσης, 
- η παροχή υπηρεσιών προς τον πελάτη μέσω της επεξεργασίας των ερωτημάτων 
- η διαμόρφωση και εφαρμογή της θεσπισμένης πολιτικής, - οι διαδικασίες λήψης 
αποφάσεων, 
- η κατάρτιση προϋπολογισμού και ο προγραμματισμός και 
- οι διαδικασίες για τη διοίκηση ανθρώπινου δυναμικού. 
Για τις μονάδες υποστήριξης, οι κύριες διαδικασίες θα συνδεθούν με την υποστηρικτική 
λειτουργία της οργάνωσης που είναι υπεύθυνη για την παροχή των βασικών εργασιών. 
Είναι σημαντικό οι διαδικασίες να αναθεωρούνται συνεχώς όσο ο σχεδιασμός, η 
καινοτομία και οι νέες τεχνολογίες προχωρούν με ταχύ βήμα στην αγορά. Οι δημόσιες 
οργανώσεις, για να αξιοποιούν όλες τις δυνατές βελτιώσεις, απαιτείται να διαθέτουν 
μηχανισμούς που τους επιτρέπουν να πληροφορούνται από όλους τους πολίτες τις 
απόψεις τους για τις παρεχόμενες υπηρεσίες και προϊόντα. 
 
Το κεφάλαιο με τις διοικητικές διαδικασίες θεωρείται για τις δημόσιες υπηρεσίες το πεδίο 
όπου υπάρχει η μεγαλύτερη δυνατότητα βελτιώσεων, στις οποίες μπορούν να συμμετέχουν 
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όλοι οι υπάλληλοι ανεξαρτήτως του σημείου που βρίσκονται στην υπαλληλική ιεραρχία. Επειδή 
όμως αυτό από μόνο του είναι ένα τεράστιο κεφάλαιο, θίγονται στην συνέχεια επιγραμματικά τα 
βασικά στοιχεία του.  
 
Βελτίωση διοικητικών διαδικασιών 
 Με αποφάσεις ΥΠΕΣΔΑ 
 Πιστοποιητικά 
 Υπεύθυνες Δηλώσεις 
 Διοικητικές πράξεις 
 Ηλεκτρονικό ταχυδρομείο 
 Διεκπεραίωση υποθέσεων από τη διοίκηση – προθεσμίες/ποινές-αμοιβές 
 
Προϋποθέσεις για την απλούστευση των διοικητικών διαδικασιών 
 Εισαγωγικά 
 η απλούστευση δεν αγνοεί την σύγχρονη πολυπλοκότητα της κοινωνίας 
 σημαίνει θεσμικό πλαίσιο περισσότερο φιλικό προς τον πολίτη 
 απλουστεύοντας το θεσμικό πλαίσιο αυξάνεται η εφαρμοσημότητα και η διαφάνεια των 
διαδικασιών 
 
Αποτελεσματική πολιτική απλούστευσης διαδικασιών 
 Διαδικασία συνεχής 
 Πολιτική υποστήριξη δεδομένη 
 Πρόγραμμα απλούστευσης με μεγάλη εμβέλεια, καθαρή στόχευση και πλαίσιο 
εφαρμογής 
 Διεπιστημονικό πρόγραμμα 
 Παράλληλη διαδικασία αναθεώρησης και βελτίωσης της ποιότητας των ρυθμίσεων 
 Μέτρηση αποτελεσμάτων 
 Δημόσια διαβούλευση. 
 
 
Πρακτικές μέθοδοι απλούστευσης των διαδικασιών  
 
1. Καταγραφή 
 
2. Κριτήρια προσδιορισμού διαδικασιών που μπορεί να βελτιωθούν 
 Πολυπλοκότητα 
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 Φιλικότητα 
 Οικονομικότητα 
 Αναγκαιότητα 
 Καταλληλότητα 
 Διαφάνεια 
 
3. Κριτήρια επιλογής των διαδικασιών που θα παρέμβουμε κατά προτεραιότητα 
 αφορούν μεγάλο αριθμό πολιτών 
 επηρεάζουν ευαίσθητες κοινωνικές ομάδες 
 αφορούν θέματα επιχειρηματικότητας 
 έχουν μεγάλη ζήτηση από τους ενδιαφερόμενους 
 παρουσιάζουν έντονες δυσλειτουργίες 
 είναι κομβικής σημασίας 
 
4. Τεχνικές απλούστευσης 
 Κατάργηση της διαδικασίας 
 Περιορισμός εμπλεκομένων φορέων 
 Εφαρμογή υπηρεσίας μίας στάσης 
 Αντικατάσταση διαδικασίας από ειδοποίηση 
 Σιωπηρή έγκριση μετά από προθεσμία 
 Κατάργηση (μέρους) δικαιολογητικών 
 Αντικατάσταση δικαιολογητικών με υπεύθυνη δήλωση 
 Δικαιολογητικά για κάθε χρήση και αόριστης διάρκειας 
 Αναζήτηση δικαιολογητικών με ευθύνη της υπηρεσίας 
 Διαδικασίες στο χαμηλότερο και σε λιγότερα δυνατά διοικητικά επίπεδα 
 Fax, e-mail, αντικατάσταση χαρτοσήμων κτλ. 
 
3.9. Αξιολόγηση προϋποθέσεων  και  ΚΠΑ. 
Αν και το ΚΠΑ εστιάζεται κυρίως στην αξιολόγηση της απόδοσης της διοίκησης και στον 
προσδιορισμό των οργανωτικών της αιτιών, ώστε να καταστήσει δυνατή τη διοικητική 
βελτίωση, ο τελικός στόχος της εφαρμογής του είναι η συνεισφορά στην καλή διακυβέρνηση. 
Υπάρχει άμεση διασύνδεση της αξιολόγησης των κριτηρίων και των υποκριτηρίων των 
προϋποθέσεων. Όπως φυσικά υπάρχει και άμεση διασύνδεση μεταξύ του αριστερού και του 
δεξιού τμήματος του προτύπου, δηλαδή προϋποθέσεων και αποτελεσμάτων. Από τη στιγμή 
που η ποιότητα των  αποτελεσμάτων καθορίζεται σε μεγάλο βαθμό από τον τύπο και την 
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ένταση των σχέσεων μεταξύ των προϋποθέσεων, αυτό το είδος  σχέσης πρέπει να ερευνηθεί 
στην αυτοαξιολόγηση. Στην πραγματικότητα, η ένταση των σχέσεων είναι πολύ διαφορετική 
μεταξύ των διαφορετικών οργανώσεων και η φύση τους καθορίζει σε μεγάλο βαθμό την 
ποιότητα της οργάνωσης. Οι άριστες οργανώσεις χαρακτηρίζονται, για παράδειγμα από 
ισχυρές αλληλεπιδράσεις μεταξύ του κριτηρίου 1 και των κριτηρίων 2,3, και 4 και μεταξύ του 
κριτηρίου 3 και των κριτηρίων 4 και 5. Οι σχέσεις προφανώς δεν περιορίζονται μόνο στο 
επίπεδο των κριτηρίων, αλλά και στο επίπεδο των υποκριτηρίων.  
Στα παραπάνω αναφέρεται και ο C. Pollitt,  σε άρθρο του, υποστηρίζοντας ότι, ενώ η 
ποιότητα των δημοσίων υπηρεσιών παραμένει σημαντική, οι δημόσιοι φορείς πρέπει τώρα να 
υιοθετήσουν μια «πιο ευρεία προοπτική της ποιότητας ζωής». Οι δημόσιες υπηρεσίες δεν 
χρειάζεται τώρα να είναι μόνο παροχείς σύγχρονων υπηρεσιών αλλά και να διευκολύνουν την 
κοινοτική δράση και να ενθαρρύνουν τους υπεύθυνους πολίτες. Οι ηγετικές ικανότητες πρέπει 
να καλλιεργούνται – όχι μόνο στην κορυφή της οργάνωσης, αλλά να διαχέονται σε όλα τα 
επίπεδα αυτών – και, πράγμα ακόμη πιο ενδιαφέρον, έξω από αυτούς. Καλοί ηγέτες δεν είναι 
απαραίτητα εκείνοι που τα καταφέρνουν οι ίδιοι στα καθήκοντα που έχουν αναλάβει αλλά 
εκείνοι που μπορούν να δραστηριοποιήσουν τους άλλους, και στη συνέχεια να τους αφήσουν, 
μένοντας οι ίδιοι στην άκρη, να φέρουν μόνοι τους σε πέρας την αποστολή που τους ανέθεσαν. 
Σε όρους σχεδιασμού πολιτικής, υπάρχει τώρα μια μεγαλύτερη ανησυχία για την ανάγκη 
ενσωμάτωσης διαφορετικών πολιτικών ώστε να ξεπεραστεί το σύνδρομο των «σιλό», το οποίο 
έχει ως αποτέλεσμα διάφορες δημόσιες υπηρεσίες να σχεδιάζουν και να εφαρμόζουν τις δικές 
τους πολιτικές με μικρή αναφορά στα στρατηγικά πολλαπλασιαστικά αποτελέσματα των 
τοπικών αποφάσεων στους άλλους μετόχους και στα άλλα πεδία.   
Οι φορείς δημοσίων υπηρεσιών πρέπει να εντείνουν τις προσπάθειές τους ώστε να 
κατορθώσουν μια ισχυρή ανάμειξη όλων των συμμετεχόντων σε ζητήματα στρατηγικής 
ανάπτυξης, σχεδιασμού δημοσίων υπηρεσιών, παροχή και αξιολόγηση. 
Οι δημόσιες υπηρεσίες πρέπει να γίνουν πιο ανταγωνιστικοί εργοδότες ώστε να 
προσελκύσουν εξειδικευμένο εργατικό δυναμικό και να μην διαφύγει στον ιδιωτικό τομέα (όπως 
συμβαίνει συχνά ιδιαιτέρως στα νέα κράτη μέλη της Ευρωπαϊκής Ένωσης). Δεδομένου ότι 
πολλές δημόσιες υπηρεσίες δεν θα μπορέσουν να προσφέρουν τους μισθούς του ιδιωτικού 
τομέα, πρέπει να επικεντρωθούν στην εκπαίδευση και ανάπτυξη του προσωπικού για να 
διατηρηθεί το ενδιαφέρον και η ενεργοποίηση του προσωπικού. Οι δημόσιες υπηρεσίες πρέπει 
να συμπεριλάβουν τις νέες τεχνολογίες πληροφοριών και επικοινωνιών (ICT) που προσφέρουν 
δραστικές νέες λύσεις σε ζητήματα όπως η διοίκηση υγείας (τηλε-ιατρική) και η διοίκηση 
φυλακών. ( C. Pollitt, G. Bouckaert, E. Loffler). 
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ΜΕΡΟΣ ΔΕΥΤΕΡΟ – ΜΕΘΟΔΟΛΟΓΙΑ ΕΡΕΥΝΑΣ 
ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4.   Κοινό Πλαίσιο Αξιολόγησης (ΚΠΑ) . 
 
4.1. Εισαγωγή. 
 
Το Κοινό Πλαίσιο Αξιολόγησης, ΚΠΑ (ή Common Assessment Framework, CAF) 
αποτελεί ένα μέσο αυτο - αξιολόγησης των δημοσίων υπηρεσιών, το οποίο διαμορφώθηκε 
από την Ομάδα Καινοτόμων Δημοσίων Υπηρεσιών ( Innovation Public Services Group ) που 
λειτουργεί στο πλαίσιο της Ευρωπαϊκής Ένωσης και στην οποία συμμετέχει ενεργά και η 
χώρα μας.   
Το Κ.Π.Α. συνιστά ένα απλό, οικονομικό και εύχρηστο μέσο αυτο - αξιολόγησης των 
επιδόσεων των οργανώσεων του δημοσίου τομέα, το οποίο συμβάλλει αποφασιστικά στην 
εισαγωγή των τεχνικών διοίκησης ποιότητας στην δημόσια διοίκηση. Το συγκεκριμένο 
μοντέλο έχει σχεδιαστεί ούτως ώστε να είναι δυνατή η χρησιμοποίησή του από όλες τις 
δημόσιες υπηρεσίες σε κεντρικό, περιφερειακό και τοπικό επίπεδο, με την ενεργό συμμετοχή 
του ανθρώπινου δυναμικού της ίδιας της υπηρεσίας. Με τον τρόπο αυτό η διαδικασία 
αξιολόγησης, εκτός του ότι αποδεικνύεται οικονομικότερη, αποκτά και έναν οιονεί 
εκπαιδευτικό χαρακτήρα, αφού συμβάλλει στην καλύτερη κατανόηση των μεθόδων της 
διοίκησης ποιότητας, από το προσωπικό της δημόσιας διοίκησης. 
4.2.   Σκοπός του ΚΠΑ. 
 
Το ΚΠΑ έχει τέσσερις κυρίους σκοπούς: 
 
1. να εισαγάγει στη δημόσια διοίκηση τις αρχές της Διοίκησης Ολικής Ποιότητας και 
προοδευτικά να την οδηγήσει, μέσω της χρήσης και της κατανόησης της αυτό-
αξιολόγησης, από την αλληλουχία των δραστηριοτήτων «Προγραμματισμός-
Εκτέλεση» σε έναν ολοκληρωμένο κύκλο ποιότητας αποτελούμενο από τον 
Προγραμματισμό, την Εκτέλεση, τον Έλεγχο και την Ανάδραση, 
 
2.  να διευκολύνει την αυτό-αξιολόγηση μιας δημόσιας οργάνωσης, ώστε να 
αποτυπωθεί επαρκώς η υφιστάμενη κατάσταση και να σχεδιαστούν δράσεις 
βελτίωσης, 
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3. να αποτελέσει τη «γέφυρα» μεταξύ των διαφορετικών μοντέλων που 
χρησιμοποιούνται στη διοίκηση ποιότητας, 
 
4.  να διευκολύνει τη συγκριτική μάθηση μεταξύ των οργανώσεων του δημοσίου 
τομέα. 
4.3. Η δομή του Κ.Π.Α. 
 
 
 
Εικόνα 4.1. Το μοντέλο εφαρμογής του ΚΠΑ. 
 
 
           Η δομή του Κ.Π.Α. αποτελείται από εννέα ( 9 ) κριτήρια αξιολόγησης ( ηγεσία, 
στρατηγική και προγραμματισμός, διοίκηση ανθρώπινου δυναμικού, εξωτερικές συνεργασίες 
και πόροι, διοίκηση διαδικασιών και αλλαγών, αποτελέσματα προσανατολισμένα προς τον 
πελάτη/πολίτη, αποτελέσματα για το ανθρώπινο δυναμικό, αποτελέσματα σχετικά με την 
κοινωνία, κύρια αποτελέσματα ) τα οποία καλύπτουν τις βασικές πτυχές της λειτουργίας μιας 
οργάνωσης και εξετάζονται σε κάθε μορφή διοικητικής ανάλυσης.  
Τα κριτήρια 1-5 σχετίζονται με τα χαρακτηριστικά των προϋποθέσεων λειτουργίας μιας 
δημόσιας οργάνωσης. Αυτά δηλαδή καθορίζουν το τι κάνει η δημόσια οργάνωση και πώς 
προσεγγίζει τα έργα της, ώστε να επιτύχει τα επιθυμητά αποτελέσματα. Η αξιολόγηση των 
δράσεων που συνδέονται με τις προϋποθέσεις απόδοσης πρέπει να βασίζονται στην Ομάδα 
Αξιολόγησης Προϋποθέσεων. 
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Από το κριτήριο 6 ως το 9, η εστίαση της αξιολόγησης μετατοπίζεται από τις 
Προϋποθέσεις στα Αποτελέσματα. Στα κριτήρια των αποτελεσμάτων μετράμε τον βαθμό 
ικανοποίησης του υπηρετούντος προσωπικού στη δημόσια υπηρεσία, των πολιτών/πελατών 
όπως και της κοινωνίας γενικότερα από τον τρόπο λειτουργίας της δημόσιας υπηρεσίας. 
Έχουμε επίσης εσωτερικούς δείκτες απόδοσης που δείχνουν κατά πόσο έχουμε πετύχει τους 
στόχους που έχουμε θέσει για τον εαυτό μας – τα αποτελέσματα δηλαδή. 
Καθένα από τα εννέα αυτά κριτήρια, υποδιαιρείται σε δέσμη υποκριτηρίων, τα οποία 
προσδιορίζουν τα κύρια σημεία που θα πρέπει να εξετάζονται κατά τη διαδικασία 
αξιολόγησης μιας οργάνωσης.  Συνολικά υπάρχουν 28 υποκριτήρια και για κάθε υποκριτήριο 
παρατίθεται μια σειρά δεικτών - παραδειγμάτων, τα οποία βοηθούν στην αποτελεσματικότερη 
κατανόηση του βαθμού επιτυχούς λειτουργίας της οργάνωσης, σε σχέση με το συγκεκριμένο 
κάθε φορά κριτήριο αξιολόγησης της δράσης της. Τα παραδείγματα αυτά αποτέλεσαν τη 
βάση για τη διαμόρφωση ερωτηματολογίου με περισσότερες από 200 ερωτήσεις για όλο το 
ΚΠΑ.  Δηλαδή απαρτίζεται από ένα σύνολο κριτηρίων που έχουν γίνει ευρέως αποδεκτά από 
όλο τον ευρωπαϊκό δημόσιο τομέα, και καλύπτουν διεξοδικά οτιδήποτε σχετίζεται με τη δράση 
της κάθε υπηρεσίας.    
Ο λόγος που χρησιμοποιούνται τόσες πολλές ερωτήσεις και κριτήρια για να 
αξιολογηθεί η δράση της δημόσιας οργάνωσης είναι γιατί η διαδικασία της αξιολόγησης είναι 
πολύ δυσκολότερη και διαφορετική στον δημόσιο τομέα απ’ ότι στον  ιδιωτικό. Στον ιδιωτικό  
τομέα έχουμε δύο όψεις : τα έσοδα και τα έξοδα. Έτσι σε μία ιδιωτική επιχείρηση, μόνο με τα 
αποτελέσματα χρήσης, τον ισολογισμό και ενδεχομένως τις ταμειακές ροές για ένα διάστημα 
2 ή 3 ετών, μπορούμε με άνεση να εκφράσουμε άποψη για την αποδοτικότητα, την 
αποτελεσματικότητα, την βιωσιμότητα της. Αντίθετα στον δημόσιο τομέα λείπει ο παράγοντας 
«έσοδα», επομένως η διαφορά με τα έξοδα δεν υπάρχει για να δημιουργήσει κέρδος ή ζημία 
και έτσι η έννοια της αποδοτικότητας και της αποτελεσματικότητας δεν μπορεί να αποδοθεί με 
όρους ιδιωτικής επιχείρησης. Και αυτό διότι οι όροι αυτοί όπως χρησιμοποιούνται στο 
management αποτελούν την βάση για την κερδοφορία των επιχειρήσεων. Όμως στην 
δημόσια διοίκηση οι όροι αυτοί δεν είναι το μόνο ζητούμενο αλλά εξίσου, αν όχι, 
σημαντικότεροι είναι οι όροι της ισότητας και της δίκαιης κατανομής των υπηρεσιών σε όλους 
τους πολίτες, κάτι που δεν ενδιαφέρει τον ιδιωτικό τομέα. 
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4.4.  Κύρια χαρακτηριστικά. 
 Η χρήση του ΚΠΑ παρέχει στην οργάνωση ένα πλαίσιο αρχών και διαδικασιών των 
οποίων η εφαρμογή συμβάλλει στη συνεχή διοικητική βελτίωση.  
Το ΚΠΑ παρέχει: 
- μια αξιολόγηση βασισμένη σε πραγματικά στοιχεία, δηλαδή σε ένα σύνολο κριτηρίων 
που έχουν γίνει ευρέως αποδεκτά από όλο τον ευρωπαϊκό δημόσιο τομέα, 
- ευκαιρίες να αναγνωριστεί η πρόοδος που έχει συντελεστεί και να εντοπιστούν πεδία 
εξαιρετικών αποδόσεων, 
- ένα μέσο διασφάλισης της συνέπειας και της συνέχειας ως προς το τι πρέπει να γίνει για 
να βελτιωθεί η δημόσια οργάνωση, 
- ένα σύνδεσμο μεταξύ των διαφορετικών επιδιωκόμενων αποτελεσμάτων και των 
υποστηρικτικών πρακτικών ή προϋποθέσεων, 
- ένα μέσο για να δημιουργηθεί ενθουσιασμός μεταξύ των υπαλλήλων με τη συμμετοχή 
τους στη διαδικασία βελτίωσης, 
- ευκαιρίες να προωθηθούν και να γίνουν κοινό κτήμα οι καλές διοικητικές πρακτικές 
ενδοδιοικητικά αλλά και μεταξύ διαφορετικών οργανώσεων, 
- ένα μέσο ενσωμάτωσης των διαφόρων πρωτοβουλιών ποιότητας στις καθημερινές 
επιχειρησιακές λειτουργίες, 
- ένα μέσο μέτρησης της προόδου μέσω της περιοδικής αξιολόγησης ανά τακτά χρονικά 
διαστήματα. 
4.5.  Η χρήση του ΚΠΑ. 
 
Το κοινό πλαίσιο αξιολόγησης (ΚΠΑ) παρουσιάσθηκε για πρώτη φορά το 2000, σαν 
μία προσπάθεια εισαγωγής τεχνικών διοίκησης ολικής ποιότητας στη δημόσια διοίκηση 
χωρών της Ευρωπαϊκής Ένωσης.  
Στην Ελλάδα η εφαρμογή του ξεκίνησε πιλοτικά σε κάποιους δήμους και στη συνέχεια 
σε ένα αρκετά μεγάλο αριθμό οργανώσεων του δημοσίου. H προσπάθεια βασίσθηκε σε 
εγκυκλίους του ΥΠΕΣΔΑ  προς τις διευθύνσεις ή τα τμήματα ποιότητας και αποδοτικότητας, 
όπου αυτές ή αυτά είχαν συσταθεί, και προς τις διευθύνσεις διοικητικού όλων των υπολοίπων 
φορέων της δημόσιας διοίκησης. Η εφαρμογή του δεν είναι υποχρεωτική και οι περισσότεροι 
φορείς που το εφάρμοσαν το έκαναν αφού προηγούμενα είχαν ασχοληθεί με κάποιο σύστημα 
τυποποίησης των διαδικασιών τους. Εμμέσως θα ήταν δυνατόν να επιβληθεί η εφαρμογή του 
ΚΠΑ από την αναγκαστική εφαρμογή του Ν. 3230/2004, κάτι όμως που δεν συνέβη.  Η 
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εμπειρία δείχνει ότι  το ΚΠΑ «αναγκάζει» σε εμπεριστατωμένη ανάλυση της κατάστασης που 
επικρατεί στις οργανώσεις του δημόσιου τομέα, και  επομένως φαίνεται να  αποτελεί την βάση 
για την στοχοθεσία, τους δείκτες και την απλούστευση των διοικητικών διαδικασιών, ότι δηλαδή 
περιλαμβάνεται στον  Ν. 3230/2004. Ίσως ο κυριότερος λόγος που ο νόμος παραμένει 
ανενεργός να οφείλεται στην μη εφαρμογή του ΚΠΑ, αφού χωρίς την αξιολόγηση δεν μπορεί να 
γίνει ούτε στοχοθεσία αλλά ούτε, ακόμα περισσότερο, να αξιολογηθούν οι στόχοι μέσω 
δεικτών. 
Στην ανάλυση γίνεται απόπειρα να αποσαφηνιστούν βασικές πλευρές της θεωρίας του 
δημόσιου management και να συσχετισθούν αυτές με την αξιολόγηση και το ΚΠΑ και να τεθούν 
κάποια από τα ζητήματα που αναφέρονται στις άλλες δύο πλευρές. Η προσπάθεια 
επικεντρώνεται στην αποσαφήνιση των εννοιών της στρατηγικής διοίκησης, της διοίκησης 
ολικής ποιότητας, των εννοιών της στοχοθεσίας, της αξιολόγησης της αποδοτικότητας και της 
αποτελεσματικότητας, με βάση ένα θεωρητικό πλαίσιο που έχει σχέση με τη δημόσια διοίκηση 
και όχι αυτό που ισχύει για τις ιδιωτικές επιχειρήσεις.  
Έτσι, στην ανάλυση όλων αυτών των εννοιών, δίνεται ιδιαίτερο βάρος στις ιδιαιτερότητες 
των προβλημάτων και του management των δημόσιων οργανισμών σε σχέση με τις ιδιωτικές 
επιχειρήσεις, με πρόθεση να φανεί ότι τα οργανωσιακά φαινόμενα εκτυλίσσονται εντελώς 
διαφορετικά στους δημόσιους από ότι στους ιδιωτικούς οργανισμούς. Η πραγματική και σε 
βάθος κατανόηση αυτών των φαινομένων καθώς και οι δυσκολίες που συνεπάγονται για το 
δημόσιο management, πιστεύεται ότι θα δείξουν την αδυναμία να επιτύχουν οι μεταρρυθμίσεις 
τους στόχους που προσδοκούν οι μεταρρυθμιστές. Ταυτόχρονα όμως, μέσα από την κριτική 
αυτή, υπάρχει η προσδοκία να γίνει κατανοητή η πραγματική δυσκολία του εγχειρήματος και να 
αποκαλυφθούν οι μικρές, αλλά υπαρκτές, δυνατότητες που υπάρχουν. Οι υπερβολικές ελπίδες 
για αλλαγές που είναι απόρροια της λειψής κατανόησης της πραγματικότητας, γρήγορα 
εξανεμίζονται και σπέρνουν την απογοήτευση. Δεν είναι δυνατό να βρεις λύσεις αποδεκτές σε  
ένα πολύπλοκο σύστημα με άπειρες μεταβλητές και περιορισμούς όπως είναι το πρόβλημα της 
ποιότητας στη δ.δ.,  κάνοντας χρήση μίας ή δύο μεταβλητών ή περιορισμών, όπως π.χ  μόνο 
με την άρση της μονιμότητας. Αντίθετα είναι ζητούμενα η επίμονη, συνεπής, μακρόχρονη και 
συλλογική προσπάθεια σε ένα πλαίσιο διαφάνειας και αξιοκρατίας. Αυτό επιτυγχάνεται μέσω 
της αξιολόγησης με το ΚΠΑ θέτοντας ως στόχο τη συνεχή βελτίωση των προϋποθέσεων για 
την επίτευξη καλύτερων αποτελεσμάτων που λαμβάνονται με την συμμετοχή των πολιτών ως 
αξιολογητών σε καθεστώς «ανοικτής» και διαφανούς διοίκησης. 
Για να ισχυροποιηθεί η άποψη για την ιδιαιτερότητα του δημόσιου management, θα 
χρησιμοποιηθεί το μοντέλο λήψης αποφάσεων του ορθολογικού στρατηγικού management, 
όπως αναφέρεται σε όλα τα συγγράμματα στρατηγικής καθώς και στην σχετική με το Ν 
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3230/2004,  ΔΙΠΑ/Φ.4/οικ.5270/2007 εγκύκλιο του ΥΠΕΣΔΑ, με στόχο να διευκολυνθεί η  
σύγκριση ανάμεσα στους δημόσιους και ιδιωτικούς οργανισμούς.  
4.6.  Ο ρόλος του συστήματος βαθμολόγησης.  
 
Ιδιαίτερη βαρύτητα, δίδεται στην ορθή τεκμηρίωση της βαθμολογίας που δίνουν οι 
εμπλεκόμενοι υπάλληλοι, σε κάθε υποκριτήριο και κριτήριο αξιολόγησης της δραστηριότητας 
της οργάνωσης. Η βαθμολογία, πρέπει να τεκμηριώνεται, συνοδευόμενη από μια σειρά από 
επίσημα στοιχεία, που αφορούν στην ύπαρξη σχεδιασμού συγκεκριμένων δραστηριοτήτων, 
στην εφαρμογή του προγράμματος υλοποίησης των δράσεων αυτών, στην επιθεώρηση της 
διαδικασίας υλοποίησης του εν λόγω προγράμματος και στη διενέργεια συγκριτικών μελετών σε 
ανάλογες δραστηριότητες, με ομοειδείς οργανώσεις σε εγχώριο και διεθνές επίπεδο, 
προκειμένου η βαθμολογία να έχει και ένα χαρακτήρα συγκριτικής αξιολόγησης με τα διεθνώς 
αποδεκτά πρότυπα λειτουργίας μιας οργάνωσης. Έτσι αν σε κάποια ερώτηση η βαθμολογία 
είναι υψηλή είναι φανερό ότι πρέπει να υπάρχουν πολλά τεκμήρια που να αποδεικνύουν αυτή 
τη καλή πρακτική και την αντικειμενικότητα της αξιολόγησης ενώ αντίθετα χαμηλή βαθμολογία 
αναδεικνύει αμέσως τις προβληματικές καταστάσεις και την ανάγκη των βελτιώσεων. Τα 
παραπάνω δείχνουν και τον σκοπό όλης αυτής της διαδικασίας. 
Ουσιαστική επιδίωξη είναι αντί της διαδικασίας του προγραμματισμού – που πολλές 
φορές γίνεται αλλά μένει άσκηση επί χάρτου – να φτάσουμε σε έναν ολοκληρωμένο κύκλο 
ποιότητας αποτελούμενο από τον Προγραμματισμό, την Εκτέλεση, τον Έλεγχο και την 
Ανάδραση/ανατροφοδότηση (feedback). Η διαδικασία αυτή που αποτελεί και το κύκλο της 
συγκριτικής μάθησης φαίνεται στο σχήμα. 
Η αξιολόγηση που είναι το τελικό στάδιο σε αυτή τη διαδικασία ουσιαστικά είναι το 
εργαλείο για να αποτυπωθεί επαρκώς η υφιστάμενη κατάσταση και να σχεδιαστούν δράσεις 
βελτίωσης.  Δηλαδή μία εφαρμογή του ΚΠΑ έχει νόημα όχι τόσο για το τι βαθμό θα βγάλει 
αλλά αν καταφέρει να δείξει την πραγματικότητα όσο γίνεται καλύτερα. Μόνο έτσι θα φανούν 
τα προβληματικά σημεία και συνεπώς ο σχεδιασμός των βελτιωτικών δράσεων που θα 
ακολουθήσει. Το τι πρέπει να γίνει για να βελτιωθεί η δημόσια οργάνωση, θα έχει σημείο 
εκκίνησης τα πραγματικά προβλήματα. Καθώς η οργάνωση επαναλαμβάνει και αξιολογεί τον 
πλήρη κύκλο των διαδικασιών του προγραμματισμού, της μέτρησης, ανάλυσης και σύγκρισης 
των στοιχείων, εφαρμόζοντας στη πράξη τον προγραμματισμό και προσπαθώντας να 
εξηγήσει την διαφορά που προκύπτει ανάμεσα σ’ αυτό που σχεδίασε και σ’ αυτό που 
υλοποίησε, το «γιατί δεν πέτυχε», στην ουσία ερμηνεύει το «γιατί» και μαθαίνει από τα λάθη 
και τις επιτυχίες της. Ίσως αυτό είναι το σημαντικότερο στοιχείο της ενεργούς συμμετοχής των 
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υπαλλήλων στις καθημερινές διοικητικές δραστηριότητες των υπηρεσιών γιατί με αυτόν τον 
τρόπο η υπηρεσία μαθαίνει και μπορεί να διορθώσει τα λάθη της. 
 Τέλος ιδιαίτερα σημαντικό είναι το γεγονός ότι έτσι διευκολύνεται η συγκριτική μάθηση 
μεταξύ των οργανώσεων του δημοσίου τομέα. Αυτό με απλά λόγια σημαίνει, ότι αν μετά από 
κάποιο χρονικό διάστημα και κάποιες άλλες αντίστοιχες υπηρεσίες σε άλλες νομαρχίες 
ασχοληθούν με το ΚΠΑ και μελετήσουν τις βελτιωτικές κινήσεις που έχουν γίνει και τα 
αποτελέσματα που έχουν επιτευχθεί, θα μπορέσουν να μάθουν από τους άλλους χωρίς 
απαραίτητα να χρειάζεται η κάθε μία από αυτές «να ανακαλύψει τον τροχό». Η συγκριτική 
μάθηση στο επίπεδο της Ευρωπαϊκής Ένωσης αναδεικνύεται με τις δημοσιεύσεις και τα 
τακτικά συνέδρια που διεξάγονται πάνω στις «καλές πρακτικές» των υπηρεσιών που 
εφάρμοσαν το ΚΠΑ. 
 
 
 
 
 
Εικόνα 4.2. Ο κύκλος της Συγκριτικής μάθησης.  
 
 
 
 55 
 
4.7.   Πως εφαρμόζεται το ΚΠΑ σε 10 βήματα. 
 
Βήμα 1ο    Αποφασίζετε η οργάνωση και σχεδιάζεται η αυτό-αξιολόγηση. 
 
 Απόφαση από το Νομαρχιακό Συμβούλιο  ή το πολιτικό επίπεδο στο οποίο ανήκει η 
οργάνωση για την υπαγωγή στο ΚΠΑ  
 Προσδιορισμός πεδίου εφαρμογής 
 Συγκρότηση της ομάδας εργασίας  
 Επιλογή του προέδρου  
 
Βήμα 20  Διάδοση του έργου της αυτό-αξιολόγησης. 
 
 Αναπαραγωγή και διανομή του σχετικού υλικού για την αξιολόγηση  
 Συνεργασία με ΙΝΕΠ/ΠΙΝΕΠ για την επιμόρφωση  
 Συσκέψεις ομάδας – στελεχών Ν.Α.  
 Αυτοεπιμόρφωση ομάδας στους διοικητικούς όρους  
 Πιλοτικό πρόγραμμα αξιολόγησης πριν την επιμόρφωση  
 
 
Βήμα 30  Διαδικασία αυτό-αξιολόγησης. 
 
 Σύνθεση μιας ή περισσοτέρων ομάδων  
 Δημιουργία υπο-ομάδων αυτοαξιολόγησης κατά υπηρεσία  
 Καθορισμός των κριτών για την αξιολόγηση  
 Δημιουργία των ερωτηματολογίων 
 Καθορισμός της έννοιας του «μετόχου» 
 Επιλογή δείγματος πολιτών και φορέων για την έρευνα  
 
Βήμα 40   Οργάνωση επιμόρφωσης. 
 
 Απαραίτητη η παρακολούθηση του εβδομαδιαίου προγράμματος στα ΠΙΝΕΠ 
 Αυτοεπιμόρφωση των υπο- ομάδων συνολικά από τον πρόεδρο της ομάδας ή από 
στελέχη που έχουν την δυνατότητα κατά τη φάση της διαδικασίας αυτοαξιολόγησης  
 56 
 Η  θετική πλευρά  της αυτοεπιμόρφωσης για την διεξαγωγή του πιλοτικού 
προγράμματος πριν την επιμόρφωση από το ΙΝΕΠ  
 
 
Βήμα 50   Διεξαγωγή της αυτό-αξιολόγησης. 
 
 Επίτευξη συναίνεσης στην ομάδα των κριτών για τον τρόπο αξιολόγησης 
 Αιτιολόγηση και στήριξη της αξιολόγησης με το υλικό τεκμηρίωσης  
 Χρέωση σε συγκεκριμένο άτομο ανά ομάδα για την συλλογή του υλικού 
τεκμηρίωσης  
 Αιτιολόγηση της βαθμολογίας για κάθε υποκριτήριο ώστε να είναι εμφανείς οι 
αδυναμίες που επιδέχονται βελτίωση 
Η αξιολόγηση χωρίς συμβούλους επιχειρήσεων έχει τουλάχιστον  δύο θετικά 
αποτελέσματα : 
 Μηδενικό κόστος για την οργάνωση  
 Δημιουργία μίας κρίσιμης μάζας στελεχών στην οργάνωση που μαθαίνουν την 
διαδικασία και μπορούν να ανταπεξέλθουν σε μια νέα εφαρμογή του ΚΠΑ 
 Ενεργή συμμετοχή του διευθυντή και των προϊσταμένων των τμημάτων της 
οργάνωσης που αποτελεί την προϋπόθεση για στοχοθεσία και βελτιώσεις  
 Η συμμετοχή των μελών του Ν.Σ., Δ.Σ. στην αξιολόγηση του κριτηρίου 8 που 
αφορά τα αποτελέσματα σχετικά με την κοινωνία 
 Διερεύνηση της δυνατότητας να ερωτηθούν οι πολίτες ( ή δείγμα τους) – μέτοχοι - 
της συγκεκριμένης υπηρεσίας. 
  
 
Βήμα 6o   Σύνταξη μιας έκθεσης που περιγράφει τα αποτελέσματα της               
αυτοαξιολόγησης. 
 
 
 Πρόταση για γραφή της έκθεσης σε μέγεθος περίπου 30-35 σελίδων 
 Γραφή της έκθεσης με λακωνικό και σαφή τρόπο π.χ: στην υπηρεσία συμβαίνουν τα 
1, 2, 3, κτλ. και αυτό αποδεικνύεται από το υλικό τεκμηρίωσης α1,α2, α3, β1, γ1, γ2 
κτλ  
 Στην υπηρεσία δεν παρατηρούνται τα αναφερόμενα στις ερωτήσεις του σχετικού 
υποκριτηρίου : 1, 2, 3, κτλ 
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 Η εμπειρία δείχνει ότι η έκθεση είναι τόσο πιο σαφής και εμπεριστατωμένη όσο πιο 
καλά αντιλαμβάνονται οι αξιολογητές την πραγματικότητα της υπηρεσίας 
 
 
 
 
Βήμα 7o   Προσχέδιο ενός προγράμματος βελτίωσης, βασισμένου στην αποδεκτή έκθεση 
αυτό-αξιολόγησης.  
Πρόταση για το σχέδιο του προγράμματος βελτίωσης όσον αφορά την διάρθρωση 
προτάσεων.  
1ος κατάλογος  
 στόχοι - βελτιώσεις που μπορούν να γίνουν από την υπηρεσία αυτοδύναμα 
 Χρέωση ευθύνης για την επίτευξη των στόχων κατά τμήμα 
2ος κατάλογος  
 βελτιώσεις με την εμπλοκή σε πολιτικό επίπεδο της Ν.Α ή που απαιτούν 
γενικότερες αλλαγές σε θεσμικό κυρίως επίπεδο.  
 
Βήμα 80    Διάδοση του προγράμματος βελτίωσης . 
 από τους διευθυντές και τμηματάρχες σε όλη την υπηρεσία  
 Παρουσίαση των αποτελεσμάτων στο Ν.Σ 
  
Βήμα 90   Εφαρμογή του σχεδίου βελτίωσης .  
 προσπάθεια να συνδυαστεί με την στοχοθεσία και τους δείκτες του Ν 3230/2004  
 
Βήμα 100  Σχεδιασμός της επόμενης αυτό-αξιολόγησης. 
 εκτιμάται ότι μπορεί να γίνει σε δύο χρόνια και να ολοκληρωθεί πριν την 
υποχρεωτική στοχοθεσία του Νοεμβρίου - Δεκεμβρίου κάθε έτους. 
4.8.    Σύστημα βαθμολόγησης του ΚΠΑ – Κριτήρια και υποκριτήρια. 
 
Ένα από τα συστατικά στοιχεία του ΚΠΑ είναι το σύστημα βαθμολόγησης. Αν και ο 
εντοπισμός των δυνατών σημείων και των πεδίων που χρειάζονται βελτίωση και των 
αντίστοιχων δράσεων βελτίωσης, είναι οι πιο σημαντικές εκροές της αυτοαξιολόγησης, οι 
δημόσιες υπηρεσίες μερικές φορές ενδιαφέρονται για τις βαθμολογίες. Η βαθμολόγηση κάθε 
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κριτηρίου και υποκριτηρίου του προτύπου ΚΠΑ, αποβλέπει: α) να δώσει μια ένδειξη για την 
κατεύθυνση που πρέπει να ακολουθήσει η δημόσια υπηρεσία, όσον αφορά τις 
δραστηριότητες βελτίωσης, β) να μετρήσει την πρόοδό της, γ) να εντοπίσει τις καλές 
πρακτικές, όπως αυτές εντοπίζονται από τη υψηλή βαθμολογία και δ) να βοηθήσει ώστε να 
βρεθούν οι κατάλληλοι εταίροι από τους οποίους μπορεί η δημόσια υπηρεσία να μάθει. 
Έτσι οι ομάδες Αξιολόγησης προϋποθέσεων και  αποτελεσμάτων, μπορούν να 
βαθμολογήσουν με τους παρακάτω τρόπους:   
Ομάδα Αξιολόγησης Προϋποθέσεων (Κριτήρια 1-5) - Βαθμολογία  
 0 - Καμία απόδειξη ή µόνο συμπτωματική απόδειξη ενός σχεδίου δράσης 
 1 -  Προγραμματίζεται ένα σχέδιο δράσης 
2 -  Προγραμματίζεται και εφαρμόζεται ένα σχέδιο δράσης 
3  - Προγραμματίζεται, εφαρμόζεται και επιθεωρείται ένα σχέδιο δράσης 
4 -  Προγραμματίζεται, εφαρμόζεται και επιθεωρείται ένα σχέδιο δράσης µε βάση τα 
δεδομένα της συγκριτικής επίδοσης και προσαρμόζεται αναλόγως 
5 -  Προγραμματίζεται, εφαρμόζεται, επιθεωρείται ένα σχέδιο δράσης µε βάση τα δεδομένα 
της συγκριτικής επίδοσης,  προσαρμόζετε και πλήρως ενσωματώνεται στην οργάνωση.  
 
Ομάδα Αξιολόγησης Αποτελεσμάτων (Κριτήρια 6-9) -  Βαθμολογία 
0 -  Δεν μετριούνται τα αποτελέσματα 
1 -  Τα βασικά αποτελέσματα μετριούνται και δείχνουν αρνητικές ή σταθερές τάσεις.  
2 -  Τα αποτελέσματα δείχνουν μιας μικρής εμβέλειας πρόοδο.  
3 -  Τα αποτελέσματα δείχνουν ουσιαστική πρόοδο.  
4 -  Έχουν επιτευχθεί άριστα αποτελέσματα και έχουν γίνει θετικές συγκρίσεις για την 
επίτευξη των στόχων.  
5 -  Έχουν επιτευχθεί άριστα αποτελέσματα, που ανταποκρίνονται στους στόχους και έχουν 
γίνει θετικές συγκριτικές επιδόσεις σε σχέση µε ανάλογες οργανώσεις.  
 
Στα ερωτηματολόγια έχουν τεθεί από το ΥΠΕΣΔΑ, για ευκολία των αξιολογητών, οι παρακάτω 
αντιστοιχίες βαθμού και συχνότητας των δραστηριοτήτων.  
Απάντηση 
Καθόλου           (0) 
Πολύ Λίγο         (1) 
Λίγο                  (2) 
Πολύ                 (3) 
Πάρα Πολύ       (4) 
Απόλυτα           (5)   
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Κριτήρια – υποκριτήρια αυτοαξιολόγησης 
 
Τα κριτήρια και τα υποκριτήρια παρουσιάζονται επιγραμματικά, διότι σκοπός της εργασίας είναι 
η ερμηνεία και η ανάλυση των αποτελεσμάτων από την εφαρμογή του ΚΠΑ και όχι η ανάλυση 
του προτύπου, όπου μπορεί ο καθένας να μελετήσει από την αντίστοιχη υπηρεσία του 
Υπουργείου Εσωτερικών και το διαδίκτυο. 
 
Προϋποθέσεις  
Τα κριτήρια 1-5 σχετίζονται με τα χαρακτηριστικά των προϋποθέσεων λειτουργίας μιας 
δημόσιας οργάνωσης. Αυτά δηλαδή καθορίζουν το τι κάνει η δημόσια οργάνωση και πώς 
προσεγγίζει τα έργα της, ώστε να επιτύχει τα επιθυμητά αποτελέσματα. 
Κριτήριο 1:  Ηγεσία 
 Οι ηγέτες υποδεικνύουν τον προσανατολισμό της δημόσιας οργάνωσης.  
  Αναπτύσσουν την αποστολή, το όραμα και τις αξίες. 
  Παρέχουν κίνητρα και υποστηρίζουν το ανθρώπινο δυναμικό. 
 Ενεργούν σαν πρότυπα ρόλων. 
 Οι ηγέτες αναπτύσσουν, εφαρμόζουν και ελέγχουν το σύστημα διοίκησης της 
οργάνωσης και επιθεωρούν την απόδοσή της και τα αποτελέσματά της. 
 Είναι υπεύθυνοι για τη βελτίωση της απόδοσης. 
 Οργανώνουν τις αλλαγές που απαιτούνται, ώστε η δημόσια οργάνωση να εκπληρώσει 
την αποστολή της. 
 Οι ηγέτες είναι ο κύριος συνδετικός κρίκος μεταξύ της δημόσιας οργάνωσης και της 
πολιτικής ηγεσίας. 
 Είναι υπεύθυνοι για το χειρισμό των σχέσεων με τους με τους πολιτικούς και με τις άλλες 
ομάδες συμφερόντων ώστε να διασφαλιστούν οι κοινές ευθύνες και εξασφαλίσουν την 
ικανοποίηση των αναγκών τους. 
 
Μελετούνται τα αποδεικτικά στοιχεία σχετικά με το τι κάνει η ηγεσία της υπηρεσίας για: 
 
1. Να δώσει μια σαφή κατεύθυνση στην οργάνωση αναπτύσσοντας την αποστολή, το 
όραμα και τις αξίες της. 
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2. Να αναπτύξει και εφαρμόσει ένα σύστημα διοίκησης της οργάνωσης, της απόδοσης και 
της αλλαγής. 
3. Να υποκινήσει και υποστηρίξει τους υπαλλήλους της οργάνωσης και να δράσει ως 
πρότυπο ρόλου. 
4. Να διαχειρίζεται τις σχέσεις με τους πολιτικούς και με τις άλλες ομάδες συμφερόντων 
ώστε να διασφαλιστούν οι κοινές ευθύνες. 
Κριτήριο 2: Στρατηγική και προγραμματισμός 
Η στρατηγική και ο προγραμματισμός είναι μέρος του κύκλου ποιότητας ΠΕΕΑ 
(Προγραμματισμός, Εκτέλεση, Έλεγχος, Ανάδραση), που αφορά τη συλλογή πληροφοριών 
για τις παρούσες και μελλοντικές ανάγκες των μετόχων, για τις εκροές και τα αποτελέσματα, 
ώστε να επικαιροποιείται η διαδικασία του σχεδιασμού. Θα πρέπει λοιπόν να μελετηθούν τα 
αποδεικτικά στοιχεία σχετικά με το τι κάνει η δημόσια οργάνωση για να συλλέξει πληροφορίες 
σχετικά με τις παρούσες και μελλοντικές ανάγκες των μετόχων, να αναπτύξει, αναθεωρήσει και 
επικαιροποιήσει τη στρατηγική και τον προγραμματισμό λαμβάνοντας υπόψη τις ανάγκες των 
μετόχων και τους διαθέσιμους πόρους, να εφαρμόσει τη στρατηγική και τον προγραμματισμό 
σε όλη τη δημόσια οργάνωση, να μετρήσει και να αξιολογήσει όλη αυτή την διαδικασία. 
 
Κριτήριο 3: Ανθρώπινο Δυναμικό 
 Το ανθρώπινο δυναμικό είναι η ίδια η οργάνωση. Είναι το σημαντικότερο περιουσιακό 
στοιχείο της.  
 Η οργάνωση διαχειρίζεται, αναπτύσσει και απελευθερώνει όλες τις ικανότητες των 
υπαλλήλων της σε ατομικό και οργανωτικό επίπεδο, ώστε να υποστηρίζεται η στρατηγική 
και ο προγραμματισμός της και η αποτελεσματική λειτουργία των διαδικασιών της 
 Υποκίνηση. 
 Λειτουργία ομάδας. 
Η οργάνωση θα πρέπει να προγραμματίσει, διοικήσει και βελτιώσει το ανθρώπινο δυναμικό με 
διαφάνεια σε σχέση με τη στρατηγική και τον προγραμματισμό της. Να προσδιορίσει, αναπτύξει 
και χρησιμοποιήσει τις ικανότητες των υπαλλήλων εναρμονίζοντας άτομα και ομάδες με τους 
σκοπούς και τους στόχους της οργάνωσης και να ενεργοποιήσει το προσωπικό μέσω της 
ανάπτυξης του ανοικτού διαλόγου και της ενδυνάμωσής του. 
 
Κριτήριο 4: Συνεργασίες και Πόροι 
 Οι συνεργασίες και οι πόροι είναι ο τρόπος με τον οποίο η δημόσια οργάνωση σχεδιάζει 
και διαχειρίζεται τις κύριες συνεργασίες της – ειδικά με τους πελάτες/πολίτες- ώστε να 
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υποστηρίζεται η στρατηγική και ο προγραμματισμός της και η αποτελεσματική λειτουργία 
των διαδικασιών της. 
 Παράλληλα οι οργανώσεις χρειάζονται και τους παραδοσιακούς πόρους όπως είναι: 
- τα οικονομικά. 
- η τεχνολογία. 
- οι εγκαταστάσεις. 
Μελετούνται τα αποδεικτικά στοιχεία σχετικά με το τι κάνει η δημόσια οργάνωση για να 
αναπτύσσει και υλοποιεί βασικές σχέσεις συνεργασίας, αναπτύσσει και εφαρμόζει τις 
συνεργασίες με τους πολίτες/πελάτες, διαχειρίζεται τα οικονομικά, διαχειρίζεται την πληροφορία 
και τη γνώση, διαχειρίζεται την τεχνολογία, διαχειρίζεται τις εγκαταστάσεις της. 
 
Κριτήριο 5: Διαδικασίες 
Παραδείγματα διαδικασιών δημόσιας διοίκησης είναι: 
 η παροχή βασικών υπηρεσιών που συνδέονται με την αποστολή της οργάνωσης. 
 η παροχή υπηρεσιών προς τον πελάτη/πολίτη. 
 η διαμόρφωση και εφαρμογή της θεσπισμένης πολιτικής. 
 οι διαδικασίες λήψης αποφάσεων. 
 η κατάρτιση προϋπολογισμού και ο προγραμματισμός.   
 οι διαδικασίες για τη διοίκηση ανθρώπινου δυναμικού. 
Μελετούνται τα αποδεικτικά στοιχεία σχετικά με το τι κάνει η δημόσια οργάνωση για να 
προσδιορίζει, σχεδιάζει, διαχειρίζεται και βελτιώνει τις διαδικασίες σε συνεχόμενη βάση, να 
αναπτύσσει και παρέχει υπηρεσίες και προϊόντα προσανατολισμένα προς τον πολίτη/πελάτη 
και να καινοτομεί ως προς τις διαδικασίες με τη συμμετοχή πολιτών/πελατών.  
 
Αποτελέσματα 
Από το κριτήριο 6 και στο εξής, η εστίαση της αξιολόγησης μετατοπίζεται από τις Προϋποθέσεις 
στα Αποτελέσματα.  
Η αξιολόγηση στα κριτήρια αυτά έχει την αντικειμενική δυσκολία, που εκφράστηκε στην αρχή 
ως αποτέλεσμα των ερευνών σε χώρες της Ε.Ε. που εφάρμοσαν για πρώτη φορά το ΚΠΑ, ότι 
δεν υπάρχουν μετρήσεις, δείκτες και τρόπος αξιολόγησης από τους πολίτες.  
Στις διάφορες εφαρμογές του ΚΠΑ στην Ελλάδα, από την πληροφόρηση που έχουμε, όπως 
π.χ. σε διάφορους δήμους, στις περιφέρειες Κ. Μακεδονίας και Κρήτης κτλ, δεν 
χρησιμοποιήθηκαν εξωτερικοί κριτές αλλά οι ίδιοι οι αξιολογητές των κριτηρίων 1 ως 5 
αξιολόγησαν και τα υπόλοιπα κριτήρια. Ήμασταν κάθετοι στην λογική αυτή πιστεύοντας ότι δεν 
μπορεί να «ευλογούμε τα γένια μας». (Ν. Μιχαλόπουλος). Τα αποτελέσματα μπορούμε να τα 
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δούμε ως υπηρεσία μόνο αν μπορούμε να τα μετρήσουμε με καθιερωμένους δείκτες. Τέτοιοι 
δείκτες δεν υπάρχουν προς το παρόν, ούτε θα υπάρξουν αν δεν τους φτιάξουμε μόνοι μας. 
Έτσι αποφασίσαμε όπου υπήρχε η δυνατότητα να χρησιμοποιηθούν εξωτερικοί κριτές, τους 
οποίους επέλεξαν οι υποομάδες της κάθε υπηρεσίας. Τις βαθμολογίες που πήραμε από αυτούς 
τις κρατήσαμε ακριβώς όπως μας δόθηκαν χωρίς καμία παρέμβαση και άσχετα αν δεν υπήρχε 
τεκμηρίωση, όπως π.χ. συνέβαινε με τα κριτήρια 1 ως 5. 
Το μόνο που θεωρήσαμε σκόπιμο ήταν να αναλύσουμε διεξοδικά ποιοι είναι οι μέτοχοι 
κάθε υπηρεσίας και να τους κάνουμε αξιολογητές της. Ακόμα θεωρήσαμε πολύ σημαντικό, 
αφού βάση για κάθε στρατηγική, στρατηγικό σχεδιασμό και προγραμματισμό είναι η ανάλυση 
των αναγκών του κοινωνικού περιβάλλοντος, να ανιχνεύσουμε αυτές τις ανάγκες μέσα από την 
δημιουργία ομάδων έρευνας πάνω στα βασικά προβλήματα των πολιτών που σχετίζονται με 
την εκάστοτε υπηρεσία. Στην τωρινή φάση αυτό στάθηκε αδύνατο να υλοποιηθεί γιατί δεν 
υπήρχε ούτε ο χρόνος αλλά ούτε οι κατάλληλες υποδομές. Ευελπιστούμε ότι αυτό θα ξεκινήσει 
με την δημιουργία και την σωστή στελέχωση του Τμήματος Ποιότητας και Αποδοτικότητας. Η 
σημασία αυτών των ερευνών είναι προφανής για το διοικητικό αλλά και για το πολιτικό επίπεδο 
της ΝΑ. Για το διοικητικό επίπεδο, γιατί έτσι αποκτά νόημα η εκτέλεση και η συμμετοχή στο 
σχεδιασμό στόχων και δραστηριοτήτων που εκφράζουν το κοινό στο οποίο απευθύνεται η 
υπηρεσία. Για το πολιτικό επίπεδο, γιατί αυξάνονται οι πιθανότητες επιτυχίας του  
οποιουδήποτε προγράμματος αφού σ’ αυτό λαμβάνονται υπόψη οι ανάγκες της κοινωνίας. (Ν. 
Μιχαλόπουλος).  
 
Κριτήριο 6: Αποτελέσματα προσανατολισμένα προς τον πολίτη/πελάτη 
Μελετούνται ποια αποτελέσματα έχει επιτύχει η δημόσια οργάνωση για να ανταποκριθεί στις 
ανάγκες και τις προσδοκίες των πολιτών και πελατών μέσω αποτελεσμάτων των μετρήσεων 
ικανοποίησης των πολιτών/πελατών και δεικτών που αφορούν μετρήσεις για τον πολίτη/πελάτη 
Υπόδειγμα υλικού τεκμηρίωσης 
 Υλικό που αφορά αποτελέσματα των δραστηριοτήτων της οργάνωσης – κριτήριο 6 
- Ερωτηματολόγια από πολίτες. 
- Αποτελέσματα συναντήσεων με κοινωνικούς φορείς 
- Αριθμός παραπόνων – ενέργειες επίλυσης προβλημάτων. 
- Αποτελέσματα ερευνών σχετικά με τους χρόνους διεκπεραίωσης υποθέσεων 
των πολιτών. 
- Έγγραφα που δείχνουν ανάληψη πρωτοβουλιών από την υπηρεσία για 
εφαρμογή καινοτόμων ενεργειών. 
- Έγγραφα που δείχνουν τη συμμετοχή των πολιτών και των φορέων τους στη 
λήψη αποφάσεων . 
 63 
 
 
Κριτήριο 7: Αποτελέσματα για το Ανθρώπινο Δυναμικό 
Αναλύονται και αξιολογούνται τα αποτελέσματα τα οποία επιτυγχάνει η δημόσια οργάνωση σε 
σχέση με την ικανότητα, τα κίνητρα, την ικανοποίηση και την απόδοση του ανθρώπινου 
δυναμικού της μέσω των αποτελεσμάτων της μέτρησης της ικανοποίησης του ανθρώπινου 
δυναμικού και των δεικτών αποτελεσματικότητας του ανθρώπινου δυναμικού.  
Υπόδειγμα υλικού τεκμηρίωσης 
 Υλικό που αφορά αποτελέσματα των δραστηριοτήτων της οργάνωσης – κριτήριο 7. 
- ερωτηματολόγιο ικανοποίησης του ανθρώπινου δυναμικού 
- στατιστικά στοιχεία σχετικά με: 
 Απουσίες. 
 Κινητικότητα προσωπικού. 
 Συμμετοχή σε εκπαιδευτικά προγράμματα. 
 Αποτελέσματα μετρήσεων παραγωγικότητας. 
 Χρήση τεχνολογιών πληροφορικής. 
 Συμμετοχή σε κοινωνικές εκδηλώσεις που οργανώνει η οργάνωση. 
 Προσφορά εθελοντικής εργασίας. 
 
Κριτήριο 8: Αποτελέσματα σχετικά με την κοινωνία 
 Υλικό που αφορά αποτελέσματα των δραστηριοτήτων της οργάνωσης – κριτήριο 8 
 Ερωτηματολόγιο με απαντήσεις από όσο γίνεται πιο ευρύ φάσμα πολιτών – «μετόχων» της 
υπηρεσίας. 
Επίσημα έγγραφα που δείχνουν τις δραστηριότητες της οργάνωσης σε σχέση με το περιβάλλον 
και την αειφόρο ανάπτυξη, τα ΑΜΕΑ, την πρόληψη κινδύνων και ατυχημάτων, την αναβάθμιση 
της ζωής των κατοίκων. 
 
Μελετάται τι έχει επιτύχει η οργάνωση αναφορικά με την επίδρασή της στην κοινωνία σε σχέση 
με τα αποτελέσματα των κοινωνικών μετρήσεων όπως τα αντιλαμβάνονται οι μέτοχοι και τους 
δείκτες κοινωνικής επίδοσης που έχουν καθιερωθεί από την οργάνωση. 
 
Κριτήριο 9:  Κύρια αποτελέσματα επίδοσης 
 Υλικό που αφορά αποτελέσματα των δραστηριοτήτων της οργάνωσης – κριτήριο 9 
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- Αποτελέσματα ελέγχων ότι επιτυγχάνονται οι στόχοι με τη μεγαλύτερη δυνατή 
εξοικονόμηση πόρων. 
- Εφαρμογή μεθόδων ΔΟΠ – συμμετοχή σε διαγωνισμούς ποιότητας. 
- Επίσημα έγγραφα που δείχνουν τη συμμετοχή όλων των «μετόχων» στη λήψη 
αποφάσεων και την ικανοποίησή τους από τη λειτουργία της. 
- Στοιχεία που δείχνουν σχεδιασμό και εφαρμογή καινοτόμων προγραμμάτων διοικητικής 
βελτίωσης. 
- Αποτελέσματα ελέγχων που δείχνουν ορθολογική οικονομική διαχείριση. 
Αξιολογούνται τα αποτελέσματα που επιτυγχάνει η δημόσια οργάνωση αναφορικά με τη 
στρατηγική και το προγραμματισμό της σε σχέση με τις ανάγκες και τις απαιτήσεις των 
διαφορετικών μετόχων (π.χ. εξωτερικά αποτελέσματα), και τα αποτελέσματα που έχει επιτύχει 
η οργάνωση σε σχέση με τη διοίκηση και τη βελτίωσή της (εσωτερικά αποτελέσματα). 
Μελετούνται τα αποδεικτικά στοιχεία των καθορισμένων στόχων που έχουν επιτευχθεί από την 
οργάνωση σε σχέση με εξωτερικά αποτελέσματα, όπως εκροές και αποτελέσματα των σκοπών 
καθώς και με τα εσωτερικά αποτελέσματα. 
 
4.9.  Το  ΚΠΑ ως  βάση για Οργανωσιακή Μάθηση και για την Μεταρρύθμιση στη  
Δημόσια Διοίκηση.  
 
 Η αξιολόγηση είναι μία συνεχής ανάδραση, έτσι σε κάθε βήμα της διοίκησης μπορεί να 
βοηθήσει στην ανάπτυξη της οργανωσιακής μάθησης μέσω της σύγκρισης των στόχων που 
είχαν τεθεί και αυτών που επιτεύχθηκαν. Στο βαθμό που η ανάδραση μετρά αυτή τη διαφορά, η 
αξιολόγηση αφορά κυρίως την απόδοση της οργάνωσης και συνιστά μάθηση απλού βρόγχου. 
Αν  η ανάδραση επεκταθεί στο στάδιο της διαμόρφωσης της στρατηγικής και αμφισβητήσει και 
αυτούς τους ίδιους τους στόχους τότε η αξιολόγηση αφορά κυρίως την αποτελεσματικότητα της 
οργάνωσης και συνιστά μάθηση διπλού βρόγχου. Όλη αυτή η διαδικασία όταν φτάσει σε ένα 
πιο προχωρημένο στάδιο ώστε η οργάνωση να μάθει πώς να ανιχνεύει σωστά το περιβάλλον 
και να διαμορφώνει αποτελεσματικές στρατηγικές, συνιστά την μάθηση πώς να μαθαίνεις (C. 
Argyris & D. Schon). 
Κατά τους B. Levitt & J. March η οργανωσιακή μάθηση βασίζεται σε προγραμματισμένες 
διαδικασίες, εξαρτάται από ιστορικά γεγονότα και από την  εργασία που είναι 
προσανατολισμένη σε στόχους.  Οι οργανώσεις μαθαίνουν από την άμεση εμπειρία, την 
εμπειρία των άλλων και την κατασκευή εννοιολογικών πλαισίων ή προτύπων για να ερμηνευτεί 
η εμπειρία.  Αυτό στα περισσότερα σημεία ταυτίζεται με τον κύκλο μάθησης που προτείνεται 
στο ΚΠΑ. Έτσι όταν αξιολογείται ο προγραμματισμός και κρίνονται στόχοι αυτό αποτελεί την 
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βάση της μάθησης. Δηλαδή η μάθηση προκύπτει από την εμπειρία της ίδιας της οργάνωσης 
που αξιολογεί τις δράσεις της από μόνη, χωρίς εξωτερικά «δάνεια» και ταυτόχρονα 
χρησιμοποιεί εννοιολογικά πλαίσια – ακριβώς όπως είναι το Κοινό Πλαίσιο Αξιολόγησης – για 
να ερμηνεύσει αυτή την εμπειρία. Ταυτόχρονα μαθαίνει και μπορεί να ερμηνεύσει γιατί οι 
λειτουργίες της οργάνωσης όπως συμβαίνουν, δεν ανταποκρίνονται στις προσδοκίες των 
πολιτών και έτσι μπορεί να θέσει στόχους βελτίωσης. 
Κρίσιμο σημείο στις διαδικασίες μάθησης είναι το ερώτημα κατά πόσο η εμπειρία είναι 
μία αντικειμενική ή υποκειμενική διαδικασία μάθησης. Παρότι η εμπειρία είναι μια πολύ 
βαθύτερη διαδικασία μάθησης από ότι η θεωρητική – βασισμένη στην θεωρία και τις εμπειρίες 
των άλλων – μάθηση, εντούτοις δεν είναι αντικειμενική διαδικασία αλλά βασίζεται στην ατομική 
– υποκειμενική μάθηση των ατόμων.  Τα άτομα δεν ζουν σε γυάλα, ξεκομμένα από  τις 
επιδράσεις του κοινωνικού περιβάλλοντος, αλλά δέχονται τα ερεθίσματα και μαθαίνουν από 
αυτό μέσα από μία συνεχή διαδικασία κοινωνικοποίησης. Ίσως έτσι μπορεί να εξηγηθεί 
καλύτερα γιατί τα ίδια συστήματα επιτυγχάνουν σε κάποιες χώρες ενώ σε άλλες όχι ή όπως 
χαρακτηριστικά γράφει ο C. Pollitt  η μεταρρύθμιση στην δημόσια διοίκηση βασίζεται στην 
ψευδαίσθηση των τυποποιημένων λύσεων. 
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ΜΕΡΟΣ ΤΡΙΤΟ – ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ ΕΡΕΥΝΑΣ. 
 
ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5. Η εφαρμογή του ΚΠΑ στη Νομαρχιακή Αυτοδιοίκηση Σερρών. 
 
5.1. Εισαγωγή. 
Η Νομαρχιακή Αυτοδιοίκηση (Ν.Α.) Σερρών ανήκει στους ΟΤΑ β’ βαθμού σύμφωνα 
με το νόμο 2218/1994, της Διοικητικής Μεταρρύθμισης και τον αιρετό Νομάρχη. 
Αποτελείται από 16 Διευθύνσεις, 2 Τμήματα, 5 Γραφεία υποστήριξης και 8 επιχειρήσεις. 
Εργάζονται συνολικά 438 άτομα διαφορετικών ειδικοτήτων και επιπέδου εκπαίδευσης, 
ανάλογα με τις διευθύνσεις, τα αντικείμενα εργασίας και τους σκοπούς αυτών. 
(Αυτή τη στιγμή που γράφεται η παρούσα διπλωματική εργασία, έχουν περάσει 20 ημέρες 
από την νέα Διοικητική Μεταρρύθμιση του αιρετού Περιφερειάρχη και την κατάργηση των 
Νομαρχιακών Αυτοδιοικήσεων, σύμφωνα με τον νόμο 3582/2010. Παρόλα αυτά θα ήταν 
αδικία να μην καταγραφούν τα δεδομένα, τα συμπεράσματα, τα σχόλια, οι εμπειρίες όλων 
όσων ενεπλάκησαν στην εφαρμογή του ΚΠΑ από τη Ν.Α. Σερρών. Επίσης η δική μου 
εμπειρία να συγκεντρώσω το υλικό, να μιλήσω με τους εμπλεκόμενους υπαλλήλους και η 
ιδιότητά μου του δημοσίου υπαλλήλου για 5 χρόνια μετά την εργασία μου για 10 χρόνια 
στον ιδιωτικό τομέα).   
Σύμφωνα με τον Οργανισμό Εσωτερικής Λειτουργίας (ΦΕΚ 995/Β΄/29-5-2008), η 
Nομαρχιακή Αυτοδιοίκηση Σερρών έχει ως προορισμό την οικονομική, κοινωνική και 
πολιτιστική ανάπτυξη της περιφέρειας της. 
Επιπλέον, ως όραμα έχει να σχεδιάσει και να αντιμετωπίσει την κατάσταση της 
πραγματικής οικονομίας του Νομού, αλλά και τις εκάστοτε εμφανιζόμενες συστημικές 
κρίσεις,  με την θωράκιση της απέναντι στην ανισότιμη επιθετικότητα του ανταγωνισμού 
του παγκοσμιοποιημένου περιβάλλοντος. 
Η Ν.Α Σερρών συμβάλλει στην  ενδυνάμωση της κοινωνικής συνοχής και την 
προστασία των τοπικών κοινωνιών της ως γενέθλιων τόπων πολιτισμού. Αναπτύσσεται 
ως καινοτόμος δύναμη στην ευρύτερη περιοχή της Μακεδονίας, των Βαλκανίων και της 
Ευρωπαϊκής  Ένωσης. 
Η Ν.Α Σερρών οραματίζεται να καταστεί ο Νομός Σερρών,  στρατηγικός εταίρος 
στην ανάπτυξη της νέας γεωγραφίας και της νέας οικονομίας, να αναπτύσσεται με 
συνθήκες βιωσιμότητας και όρους αειφορίας στο φυσικό και ανθρωπογενές περιβάλλον. 
Η Νομαρχιακή Αυτοδιοίκηση Σερρών αποφάσισε την εφαρμογή του Κοινού 
Πλαισίου Αξιολόγησης (ΚΠΑ), ενός εργαλείου Διοίκησης Ολικής Ποιότητας,  με την αριθ.  
72/07 απόφαση του Νομαρχιακού Συμβουλίου Σερρών. 
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Με την αριθ. 2135/23-5-2007 απόφαση του Νομάρχη Σερρών συγκροτήθηκε η  Ομάδα 
Εργασίας,  ορίστηκαν τα μέλη της και εντάχθηκαν οι υπηρεσίες οι οποίες θα εφαρμόσουν 
το ΚΠΑ. Με την υπ΄αριθ. 3640/27-8-2007 απόφαση του Νομάρχη Σερρών συγκροτήθηκαν 
Υποομάδες Εργασίας για την κάθε Διεύθυνση.  
Η εφαρμογή του Κοινού Πλαισίου Αξιολόγησης( Κ.Π.Α.) υλοποιείται για το 
έτος 2010,  στις παρακάτω Δ/νσεις της Ν.Α. Σερρών: 
1. Δ/νση Κοινωνικής Αλληλεγγύης. 
2. Δ/νση Κτηνιατρικής. 
3. Δ/νση Εγγείων Βελτιώσεων και Υδατικών Πόρων. 
4. Δ/νση  Υγείας και Δημόσιας Υγιεινής. 
5. Δ/νση Συγκοινωνιών και Επικοινωνιών. 
6. Δ/νση Πολιτικής Γης. 
 
Θα μελετήσουμε και θα αναλύσουμε την διαδικασία εφαρμογής του ΚΠΑ 
για κάθε Διεύθυνση. Συνεργάστηκα κυρίως με τον πρόεδρο της ομάδας 
εργασίας, με τις υποομάδες εργασίας και τους συντονιστές αυτών. Με επιμονή 
και υπομονή συγκεντρώθηκαν τα ερωτηματολόγια, καταγράφηκαν τα 
αποτελέσματα, επεξεργάστηκαν, αναλύθηκαν τα δεδομένα, καταγράφηκαν τα 
υλικά τεκμηρίωσης, συντάχθηκαν οι εκθέσεις αξιολόγησης και οι προτάσεις 
βελτίωσης. Συζητήσεις με προσωπικό και διευθυντές για τις εντυπώσεις, τα 
σχόλιά τους, τις εμπειρίες τους σχετικά με την εφαρμογή του ΚΠΑ. 
 
5.2. Η Διεύθυνση Κοινωνικής Αλληλεγγύης. 
 
Οι αρμοδιότητες της Δ/νσης Κοινωνικής Αλληλεγγύης περιγράφονται 
παρακάτω και είναι: 
    -Η εφαρμογή προγραμμάτων οικονομικής ενίσχυσης μητρότητας και 
απροστάτευτων  παιδιών.  
    -Προγράμματα οικονομικής ενίσχυσης τυφλών, κωφαλάλων, ατόμων με 67% 
αναπηρία ανασφάλιστων ή έμμεσα ασφαλισμένων, βαριά νοητικά καθυστερημένων, 
ανασφάλιστων και του δημοσίου παραπληγικών - τετραπληγικών, ατόμων με 
μεσογειακή αναιμία και Aids, χανσενικών, ατόμων με εγκεφαλική παράλυση, 
χορήγησης επιδόματος καυσίμων, χορήγησης Δελτίων Ελεύθερης Κυκλοφορίας 
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Αναπήρων, χορήγηση τεχνητών σκελών και ορθοπεδικών μηχανημάτων και 
χορήγησης επιδόματος στέγασης σε ανασφάλιστους και οικονομικά αδύνατους 
ηλικιωμένους. 
   -Η εφαρμογή προγραμμάτων προστασίας των οικονομικά αδυνάτων, των 
προσφύγων και των επαναπατριζόμενων και η παροχή οικονομικής ενίσχυσης ή 
επείγουσας περίθαλψης σε άτομα, οικογένειες ή κοινωνικές ομάδες που 
περιέρχονται σε κατάσταση ανάγκης εξαιτίας κοινωνικών γεγονότων ή φυσικών 
καταστροφών.  
- Η προώθηση, η παρακολούθηση και ο συντονισμός για την εξασφάλιση της 
Προσβασιμότητας των Α.Μ.Ε.Α.. Λήψη μέτρων για την βελτίωση της ποιότητας των 
συνθηκών διοικητικής εξυπηρέτησης τους. 
- Η χορήγηση άδειας ίδρυσης και λειτουργίας Ιδιωτικών και Δημοτικών Παιδικών 
Σταθμών, Κέντρων Δημιουργικής Απασχόλησης Παιδιών, Παιδικών Εξοχών, 
Μονάδων Φροντίδας ηλικιωμένων, Κέντρα Διημέρευσης και Αποθεραπείας 
Αναπήρων από φυσικά ή νομικά πρόσωπα. 
 -Χορήγηση βιβλιαρίων δωρεάν νοσοκομειακής και ιατροφαρμακευτικής 
περίθαλψης σε ανασφάλιστους πολίτες 
- Λειτουργία της Παιδικής Εξοχής Χρυσοπηγής, αρμοδιότητας της Ν.Α. Σερρών και 
η Αποστολή Παιδιών  και Ηλικιωμένων σε Παιδικές Εξοχές και Κατασκηνώσεις-
Λουτρά αντιστοίχως.  
-Έλεγχος και εποπτεία των Ν.Π.Ι.Δ. αρμοδιότητας μας, κερδοσκοπικού ή μη 
χαρακτήρα, μέσω του θεσμού του Κοινωνικού Συμβούλου. 
-Εποπτεία και ο έλεγχος Φιλανθρωπικών Σωματείων και η ειδική αναγνώριση 
Σωματείου ως Φιλανθρωπικού. 
-Η ανάληψη χορηγούμενων οικονομικών ενισχύσεων σε φορείς κοινωνικής 
αντίληψης από το προϊόν του Ειδικού Κρατικού  Λαχείου. 
-Η χορήγηση αδειών διενέργειας εράνων, λαχειοφόρων και φιλανθρωπικών 
αγορών. 
-Συμμετοχή σε Διοικητικά Συμβούλια Φορέων Κοινωνικής Πρόνοιας. 
-.Η άσκηση Κοινωνικής Εργασίας με σκοπό την κοινωνική επανένταξη, τον 
επαγγελματικό προσανατολισμό, τη συμβουλευτική υποστήριξη μελών ευπαθών 
ομάδων του πληθυσμού και την παραπομπή τους σε εξειδικευμένους φορείς. 
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-Κοινωνική έρευνα σχετικά με τη διερεύνηση των κοινωνικοοικονομικών συνθηκών 
διαβίωσης ατόμων για την ένταξή τους στα προαναφερόμενα προγράμματα 
οικονομικής ενίσχυσης της Υπηρεσίας. 
-Η Διενέργεια Κοινωνικής έρευνας για την καταλληλότητα των θετών γονέων και 
μέριμνα για την εξέλιξη της υιοθεσίας, καθώς και για περιπτώσεις αφαίρεσης 
επιμέλειας ανηλίκων μετά από Εισαγγελική εντολή. 
-Μέριμνα για την ιδρυματική περίθαλψη Απροστάτευτων παιδιών, Α.Μ.Ε.Α. και 
Ηλικιωμένων. 
-Η Προστασία μονογονεϊκών οικογενειών, κακοποιημένων γυναικών και 
παραμελημένων παιδιών. 
-Παροχή Υποστηρικτικών Υπηρεσιών, σε κοινωνικά αποκλεισμένες ομάδες 
πληθυσμού, μέσω του Φορέα Συνοδευτικών υπηρεσιών της Ν.Α. Σερρών.  
-Εκπαίδευση Σπουδαστών Κοινωνικής Εργασίας Α.Τ.Ε.Ι.  
- Χορήγηση ή ανάκληση άδειας άσκησης επαγγέλματος Κοινωνικού Λειτουργού.    
Συμμετοχή Κοινωνικών Λειτουργών και Διοικητικών Υπαλλήλων της Υπηρεσίας μας 
σε Νομοθετημένες Επιτροπές  άλλων Υπηρεσιών & Φορέων (Κ.Α.Π.Η, 
Κωστοπούλειο στέγη, Εταιρεία Προστασίας Ανηλίκων, Σχολείο Κωφών Παιδιών, 
Φορέα Συνοδευτικών Υποστηρικτικών Υπηρεσιών Ν.Α. Σερρών κ.α). 
Από την καταγραφή των 9 κριτηρίων και των υποκριτηρίων η Διεύθυνση 
Κοινωνικής Αλληλεγγύης συγκέντρωσε συνολική βαθμολογία 2,40. Στον πίνακα 
φαίνονται πιο αναλυτικά οι βαθμολογίες ανά κριτήριο.  
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Από τον παραπάνω πίνακα συνάγονται τα εξής συμπεράσματα: 
 
     Η συνολική βαθμολογία (μέσος όρος των 9 κριτηρίων ) 2,40 είναι αρκετά 
ικανοποιητική. Η σύγκλιση του μέσου όρου βαθμολογίας των κριτηρίων 
προϋποθέσεων (1-5)  με το μέσο όρο βαθμολογίας των κριτηρίων αποτελεσμάτων ( 6-
9), αποδεικνύει ότι η υπηρεσία έχει αρκετό τεκμηριωτικό υλικό σχετικά με τους κύριους 
τομείς και αρκετά   μετρήσιμα αποτελέσματα που δείχνουν επιτυχία στους 
περισσότερους τομείς. Παράλληλα καταδεικνύει τις επί μέρους αδυναμίες της 
διοικητικής λειτουργίας, δίνοντας τη δυνατότητα για συνεχή βελτίωση μέσω της 
υλοποίησης των προτάσεων που προέκυψαν κατά τη διαδικασία αυτοαξιολόγησης της 
υπηρεσίας. 
      Μελετώντας αναλυτικότερα τη βαθμολογία των κριτηρίων 6-8 σχετικά με τα 
αποτελέσματα της λειτουργίας της υπηρεσίας, στην οποία συμμετείχαν οι 
πολίτες/πελάτες, οι εποπτευόμενοι φορείς παροχής κοινωνικών υπηρεσιών, οι 
υπάλληλοι καθώς και οι εκπρόσωποι της τοπικής κοινωνίας μέσω των 
συμπληρωθέντων ερωτηματολογίων, παρατηρούμε ότι ο μέσος όρος της βαθμολογίας 
τους είναι διπλάσιος από το μέσο όρο της βαθμολογίας των μελών της ομάδας 
εργασίας. Η διαφορά αυτή καταδεικνύει ότι η υπηρεσία ανταποκρίνεται σε πολύ 
μεγάλο βαθμό στις ανάγκες και προσδοκίες των πολιτών/πελατών, των υπαλλήλων 
της και  γενικότερα της τοπικής κοινωνίας, αλλά υστερεί στους δείκτες μέτρησης  των 
αποτελεσμάτων της λειτουργίας της και της αποτελεσματικότητας του ανθρώπινου 
δυναμικού της.  
 
Προτάσεις βελτίωσης. 
Κριτήριο 1. Ηγεσία       
    Από 1-1-2009 η Δ/νση Κοινωνικής Αλληλεγγύης εφαρμόζει τη 
Διοίκηση με στόχους σύμφωνα με το Ν 3230/2004 ( ΦΕΚ 44 Α, 11-2-2004). 
Κάθε τρίμηνο  η Διευθύντρια και οι τμηματάρχες θα παρακολουθούν την 
πορεία υλοποίησης των στόχων του 2009 και εάν επισημανθεί σοβαρή 
απόκλιση  μεταξύ των επιθυμητών και πραγματικών αποτελεσμάτων θα 
προβαίνουν σε επανακαθορισμό των στόχων.   
    Οι οδηγίες ή παρεμβάσεις της υπηρεσίας για τη βελτίωση της επικοινωνίας 
με τους εμπλεκόμενους Φορείς στη λειτουργία της να γίνονται εγγράφως 
 ( Δ/νση Οικονομικών Υπηρεσιών, ΕΛΤΑ, ΚΤΕΛ κ.α) 
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 Θα καταβληθεί προσπάθεια να κρατούνται πρακτικά υπαλλήλων – 
προϊσταμένων της υπηρεσίας για τον καθορισμό των σκοπών και στόχων της 
υπηρεσίας. 
 Συνεργασία με σπουδαστές ΤΕΙ για τη συμπλήρωση Ερωτηματολογίων, 
προκειμένου να αξιολογηθεί ο βαθμός ικανοποίησης των προσδοκιών και 
αναγκών των εξυπηρετούμενων προσώπων ή των φορέων από τη 
δραστηριότητα της υπηρεσίας. 
 Θα επιδιωχθεί με την πρόσληψη προσωπικού να δημιουργηθούν οι 
κατάλληλες συνθήκες για την καλύτερη και αποδοτικότερη κατανομή της 
εργασίας.  
 Η ολοκλήρωση του έργου «Ολοκληρωμένα Πληροφοριακά Συστήματα ( 
Ο.Π.Σ.Ν.Α.)» και η  on line σύνδεση της Δ/νσης Κοινωνικής Αλληλεγγύης με το 
Υπουργείο Υγείας & Κοιν. Αλληλεγγύης θα έχει ως αποτέλεσμα την 
αναβάθμιση της ποιότητας των υπηρεσιών, την αναδιοργάνωση των 
εσωτερικών διαδικασιών, με εμφανές αντίκτυπο στην καλύτερη διοικητική 
εξυπηρέτηση του πολίτη. 
 Τακτική προβολή της δραστηριότητας της υπηρεσίας μέσω του Γραφείου 
Τύπου & Δημοσίων Σχέσεων  της Ν.Α. Σερρών και μέσω της ιστοσελίδα της 
Ν.Α. Σερρών (www. naserron.gr)  
 Η εμπλοκή της πολιτικής ηγεσίας με μετρήσεις σχετικά με τις προσδοκίες 
και τις ανάγκες των προσώπων ή φορέων που εξυπηρετούνται από τη Δ/νση 
Κοινωνικής Αλληλεγγύης. 
 Η έκδοση και κυκλοφορία ενημερωτικών φυλλαδίων, ή άλλων εντύπων, η 
διοργάνωση ημερίδων, σεμιναρίων και εκδηλώσεων σχετικά με τις 
δραστηριότητες της Διεύθυνσης Κοινωνικής Αλληλεγγύης. 
 
Κριτήριο 2. Στρατηγική & Προγραμματισμός 
 
 Συστηματική συλλογή και αξιολόγηση  στατιστικών οικονομικών και 
κοινωνικών στοιχείων σε συνεργασία με τη στατιστική υπηρεσία ή κατόπιν 
άλλων ερευνών, για τις ανάγκες και τις προσδοκίες πολιτών και φορέων που 
εμπλέκονται στη λειτουργία της Υπηρεσίας, αλλά και γενικότερα για 
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δημογραφικά, κοινωνικά και οικονομικά χαρακτηριστικά του πληθυσμού, στην 
περίπτωση που η Νομαρχιακή Αυτοδιοίκηση αποκτήσει τη δυνατότητα για 
κοινωνικό σχεδιασμό. 
 Η εξασφάλιση του απαραίτητου ανθρώπινου δυναμικού, ούτως ώστε 
παράλληλα με τους διατιθέμενους οικονομικούς πόρους,  να ικανοποιούνται 
απόλυτα τα αιτήματα των εξυπηρετούμενων.  
 Την αξιοποίηση και λειτουργική αφομοίωση του «Ολοκληρωμένου 
Πληροφοριακού Συστήματος ( Ο.Π.Σ.Ν.Α.)», η εφαρμογή του οποίου ξεκίνησε 
πρόσφατα στην υπηρεσία και την εφαρμογή της Ηλεκτρονικής  Διοίκησης, 
όπως την ηλεκτρονική επικοινωνία και ανταλλαγή εγγράφων μεταξύ των 
υπηρεσιών με στόχο τη μείωση του χρόνου εξυπηρέτησης του πολίτη. 
  Η ανάπτυξη και εφαρμογή μεθόδων μέτρησης της αποτελεσματικότητας και 
αποδοτικότητας της υπηρεσίας σε όλα τα επίπεδα. 
  Βελτίωση της διαδικασίας πληρωμής επιδομάτων Α.Μ.Ε.Α. 
Παρακολούθηση της εξέλιξης των συνολικών δαπανών κάθε δίμηνο σε σχέση 
με τις προϋπολογισμένες δαπάνες, με αποτέλεσμα την έγκαιρη εξασφάλιση 
των συμπληρωματικών πιστώσεων στα πλαίσια του καθορισμένου 
χρονοδιαγράμματος.  
 Η αναδιοργάνωση της Δ/νσης Κοινωνικής Αλληλεγγύης μέσω της 
Τροποποίησης του Οργανισμού Λειτουργίας της, όσον αφορά τις 
προβλεπόμενες οργανικές θέσεις και ειδικότητες ( αύξηση των οργανικών 
Θέσεων των Ψυχολόγων και η δημιουργία οργανικών θέσεων Κοινωνιολόγου, 
Παιδοψυχιάτρου και διοικητικών υπαλλήλων πτυχιούχων Κοινωνικής 
Διοίκησης.  
 Η εφαρμογή μεθόδων Διοίκησης Ολικής Ποιότητας ( ISO, E.F.Q.M, ΚΠΑ )  
 
      Κριτήριο 3. Ανθρώπινοι Πόροι 
 
 Να συνεχιστεί η υποβολή εγγράφων για την αρτιότερη στελέχωση της   
υπηρεσίας και την εξασφάλιση προσωπικού ασφαλείας. 
 Να υπάρξει προσπάθεια για την εξασφάλιση ενός τουλάχιστον επιπλέον 
γραφείου για τις ανάγκες συνεντεύξεων και συνεδριών.  
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 Να παρασχεθούν κίνητρα για την παραγωγικότητα των υπαλλήλων και τη 
δίκαιη ανταμοιβή αυτών. 
 Τροποποίηση του Οργανισμού της Ν.Α. Σερρών, ώστε να είναι εφικτή  η 
πρόσληψη ειδικοτήτων που θα εξυπηρετούσαν τις σύγχρονες ανάγκες της 
Υπηρεσίας, όπως Κοινωνικής Διοίκησης, Παιδοψυχιατρικής κ.ά. 
 Η υπηρεσία σε συνεργασία με άλλους φορείς θα μπορούσε να διοργανώνει 
σε τακτά χρονικά διαστήματα επιμορφώσεις του προσωπικού με βάση τις 
υπάρχουσες και μελλοντικές υπηρεσιακές και ατομικές ανάγκες εντός του 
Νομού. Επίσης να καθιερωθεί ελάχιστος αριθμός σεμιναρίων που θα 
παρακολουθούν ετησίως οι υπάλληλοι, ώστε να εξασφαλίζεται η συνεχής 
βελτίωση των ικανοτήτων ή άλλων δεξιοτήτων τους. 
   Η στοχοθεσία που φέτος για πρώτη φορά πραγματοποιήθηκε με συμφωνία 
μεταξύ Διευθύντριας – Τμηματαρχών-Υπαλλήλων να καθιερωθεί και για τις επόμενες 
χρονιές και ταυτόχρονα να προσδιοριστούν δείκτες μέτρησης της αποδοτικότητας 
και αποτελεσματικότητας της Υπηρεσίας.  
  Να διεξάγονται έρευνες σχετικά με την ικανοποίηση του προσωπικού από τις 
συνθήκες εργασίας του προκειμένου να εντοπιστούν τα στοιχεία που επιδέχονται 
βελτίωση και θα συμβάλουν στην πιο ευχάριστη και αποδοτική απασχόλησή του. 
  
       Κριτήριο 4. Συνεργασίες & Πόροι 
 
  Εκσυγχρονισμός του τρόπου πληρωμής των επιδομάτων δια της 
έκδοσης Κοινής Υπουργικής Απόφασης από το Υπουργείο Υγείας & Κοιν. 
Αλληλεγγύης.  
 Θεσμοθέτηση κατάλληλων μηχανισμών διαχείρισης παραπόνων (κυτία 
παραπόνων, ερωτηματολόγια, σφυγμομέτρηση κοινής γνώμης κ.α.). 
     Θεσμοθέτηση από την πολιτική ηγεσία ο ετήσιος απολογισμός δράσεων 
της υπηρεσίας στα πλαίσια ετήσιου απολογισμού της Νομαρχιακής Αυτ/σης 
και δημοσιοποίηση του. 
     Στην επίτευξη της απόλυτης διαφάνειας όσον αφορά την οικονομική 
διαχείριση και τον προϋπολογισμό, θα συμβάλλει η σύνταξη ετήσιου 
Απολογισμού της υπηρεσίας στα πλαίσια του συνολικού απολογισμού της 
Νομ. Αυτοδιοίκησης και η δημοσιοποίησή του. 
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     Αξιοποίηση της νέας τεχνολογίας για την ανταλλαγή αλληλογραφίας                
μέσω του ηλεκτρονικού ταχυδρομείου. 
      Η εξασφάλιση από την πολιτική Ηγεσία της δυνατότητας στρατηγικού 
σχεδιασμού της υπηρεσίας, ώστε  να υλοποιηθούν  προτάσεις της που 
αφορούν ανάγκες  πληθυσμιακών ομάδων του Νομού μας και οι οποίες δεν 
αντιμετωπίζονται από τα προγράμματα που σχεδιάζονται από την κεντρική 
υπηρεσία ( Υπουργείο Υ.Κ.Κ.Α), αφού δεν λαμβάνονται υπόψη οι ιδιόμορφες 
ανάγκες κάθε περιοχής και δεν έχουν κανένα περιθώριο ευελιξίας. 
 Η διεύρυνση της επικοινωνίας με τους εμπλεκόμενους στη λειτουργία της 
υπηρεσίας φορείς μέσω e-mail. 
  H on line σύνδεση της Υπηρεσίας με τη Δ/νση Οικονομικών Υπηρεσιών 
της Ν.Α. Σερρών.  
 Το πρόβλημα της έλλειψης χώρων θα μπορούσε να αντιμετωπιστεί  από 
την Πολιτική Ηγεσία με την αξιοποίηση χώρων στον ημιυπόγειο χώρο του 
νομαρχιακού κτιρίου. 
 Επιβάλλεται άμεσα η διαμόρφωση χώρου καπνιστηρίου. 
 
       Κριτήριο 5. Διαδικασίες 
 
 Να τεθούν δείκτες μέτρησης της αποτελεσματικότητας των  διοικητικών 
διαδικασιών σύμφωνα με το Ν. 3230/2004.  
 Ηλεκτρονική αρχειοθέτηση των Νόμων, Αποφάσεων και  εγκυκλίων και 
διαταγών, έτσι ώστε να είναι πιο εύκολη και γρήγορη  η πρόσβαση του 
προσωπικού στα αρχεία της υπηρεσίας. 
 Ηλεκτρονική σύνδεση με τη Δ/νση Οικονομικών Υπηρεσιών της  Ν. Α. 
Σερρών. 
 Θεσμοθέτηση διαδικασίας παραλαβής των εισερχομένων από τους 
υπαλλήλους.  
 Θεσμοθέτηση συστήματος υποδοχής και διαχείρισης παραπόνων. 
 Ενημέρωση των υπαλλήλων για την πρόληψη κινδύνων υγείας από 
ιατρούς του Γενικού Νοσοκομείου Σερρών, με ειδίκευση στα λοιμώδη και 
μεταδοτικά νοσήματα και εμβολιασμός τους. 
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      Η υπηρεσία θα εφαρμόσει όλα τα βελτιωτικά μέτρα στους τομείς της 
οργάνωσης, διοίκησης και λειτουργίας της που ενδέχεται να σχεδιαστούν από 
το Υπουργείο Κοινωνικής Αλληλεγγύης και  το Υπουργείο Εσωτερικών, 
Δημόσιας Διοίκησης και Αποκέντρωσης. 
 
Κριτήριο 6. Αποτελέσματα προσανατολισμένα προς τον πολίτη/πελάτη 
 
      Καθιέρωση συστήματος μετρήσεων βάσει δεικτών για θέματα που αφορούν 
την εικόνα της υπηρεσίας  προς το κοινό. Τοποθέτηση κυτίου παραπόνων στην 
υπηρεσία.  
     Καταγραφή προτάσεων των πολιτών για την αξιοποίησή τους για 
οργανωτικές βελτιώσεις. 
 
      Κριτήριο 7. Αποτελέσματα για το ανθρώπινο δυναμικό 
 
    Καθιέρωση δεικτών μέτρησης της απόδοσης του προσωπικού. 
    Θεσμοθέτηση βραβείων, για την επιβράβευση εξαιρετικών ατομικών   είτε 
ομαδικών ενεργειών και δραστηριοτήτων των υπαλλήλων. 
    Αστυνομική φύλαξη των υπαλλήλων Πρόνοιας.  
    Εύρεση χώρου γραφείων. 
    Να καθοριστούν δείκτες μέτρησης της απόδοσης του προσωπικού και να   
σχεδιαστεί μέθοδος αξιολόγησης της ανάπτυξης των δεξιοτήτων του. 
 
      Κριτήριο 8. Αποτελέσματα σχετικά με την κοινωνία   
 
   Να υπάρξει οργανωμένη αντιμετώπιση των πολιτών, που έρχονται σε 
επαφή με την υπηρεσία και δηλώνουν την επιθυμία τους για κοινωνική 
προσφορά, με τη δημιουργία Ομάδας Εθελοντών της Δ/νσης Κοινωνκής 
Αλληλεγγύης. 
   Ενημέρωση των υπαλλήλων για την πρόληψη κινδύνων υγείας από ιατρούς 
του Γενικού Νοσοκομείου Σερρών, με ειδίκευση στα λοιμώδη και μεταδοτικά 
νοσήματα και εμβολιασμός τους. 
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Κριτήριο 9. Κύρια Αποτελέσματα 
 
   Η πιστοποίηση της υπηρεσίας ως προς την ποιότητα των παρεχόμενων 
εργασιών ( ISO) 
 
 
5.3. Η Διεύθυνση Κτηνιατρικής. 
 
Αρμοδιότητες της Διεύθυνσης Κτηνιατρικής είναι: α)  η προστασία της υγείας και της 
ευζωίας του χερσαίου, υδρόβιου και αμφίβιου ζωικού κεφαλαίου του νομού και β) η 
προστασία της δημόσιας υγείας δια του ελέγχου των τροφίμων ζωικής προέλευσης, των 
σφάγιων ζώων που προορίζονται για κατανάλωση, της εφαρμογής προγραμμάτων 
εκρίζωσης ζωοανθρωπονόσων και της συνεχούς ενημέρωσης των πολιτών επί των 
θεμάτων αυτών. 
Από τις απαντήσεις των ερωτηματολογίων που αποτελούνται τα υποκριτήρια και 
κατά συνέπεια και τα 9 κριτήρια, η Διεύθυνση Κτηνιατρικής συγκέντρωσε συνολική 
βαθμολογία 3,50. Στον παρακάτω πίνακα φαίνονται αναλυτικά οι βαθμολογίες.  
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Η συνολική βαθμολογία (μέσος όρος των 9 κριτηρίων ) 3,50 είναι υψηλή. Θα λέγαμε 
ότι είναι πολύ υψηλή βαθμολογία και αυτό  αποδεικνύει ότι η υπηρεσία έχει αρκετά 
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καλό τεκμηριωτικό υλικό σχετικά με τους κύριους τομείς και πολλά μετρήσιμα 
αποτελέσματα που δείχνουν επιτυχία στους περισσότερους τομείς. Η υψηλή 
βαθμολογία ερμηνεύεται από τους υπαλλήλους της Διεύθυνσης Κτηνιατρικής, από το 
γεγονός ότι η καθημερινή τους εργασία ακολουθείται βάση ετήσιου προγράμματος που 
συντάσσεται από το υπουργείο Αγροτικής Ανάπτυξης και Τροφίμων, με ελάχιστες 
δυνατότητες παρεκκλίσεων. Κάθε υπάλληλος συμπληρώνει ατομικό ημερήσιο δελτίο 
εκτέλεσης εργασιών. Στο τέλος κάθε μήνα ετοιμάζει το μηνιαίο ημερολόγιο εργασιών 
και στο τέλος του χρόνου το ετήσιο δελτίο εργασιών. Αυτό παρακολουθείται από τους 
προϊσταμένους και τον Διευθυντή, με αποτέλεσμα οι αποκλίσεις να είναι πολύ 
περιορισμένες. Αυτή η συνεχή παρακολούθηση, δεν δυσκόλεψε τους υπαλλήλους 
στην εφαρμογή του ΚΠΑ, που καταδεικνύει περαιτέρω τις επί μέρους αδυναμίες της 
διοικητικής λειτουργίας, δίνοντας τη δυνατότητα για συνεχή βελτίωση μέσω της 
υλοποίησης των προτάσεων που προέκυψαν κατά τη διαδικασία αυτοαξιολόγησης της 
υπηρεσίας. 
 
Προτάσεις βελτίωσης. 
Κριτήριο 1. Ηγεσία       
 Η πρόσληψη προσωπικού είτε του μόνιμου είτε του εποχιακού πρέπει να 
ακολουθεί τον σχεδιασμό της υπηρεσίας ώστε να δημιουργηθούν οι 
κατάλληλες συνθήκες για την καλύτερη και αποδοτικότερη κατανομή της 
εργασίας.  
 Η ολοκλήρωση του έργου «Ολοκληρωμένα Πληροφοριακά Συστήματα  
(Ο.Π.Σ.)» και η  on line σύνδεση της Διεύθυνσης Κτηνιατρικής με το 
Υπουργείο Αγροτικής Ανάπτυξης και Τροφίμων θα έχει ως αποτέλεσμα την 
αναβάθμιση της ποιότητας των υπηρεσιών και την καλύτερη διοικητική 
εξυπηρέτηση του πολίτη. Αν αυτή η σύνδεση επιτευχθεί σε επίπεδο 
Κτηνιατρικού Γραφείου και όχι μόνο της έδρας της Διεύθυνσης, η 
εξυπηρέτηση του πολίτη θα μεγιστοποιηθεί.  
 Πρέπει να δοθεί στις Νομαρχιακού επιπέδου υπηρεσίες η ευχέρεια της 
διεκπαιρέωσης κατά προτεραιότητα των προγραμμάτων εξυγίανσης του ζωικού 
κεφαλαίου διότι αυτές γνωρίζουν καλύτερα τις συνθήκες που επικρατούν καθώς και 
τις ιδιαιτερότητες κάθε νομού.  
 Υποκίνηση προς τους υπαλλήλους για έγγραφες προτάσεις για την δημιουργία 
στόχων, επιβράβευσης, κ.α.. 
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Κριτήριο 2. Στρατηγική & Προγραμματισμός 
 
 Η στρατηγική της εξασφάλισης του απαραίτητου ανθρώπινου δυναμικού, 
σύμφωνα με τον σχεδιασμό της υπηρεσίας και τους διατιθέμενους 
οικονομικούς πόρους, ώστε να ικανοποιούνται απόλυτα τα αιτήματα των 
εξυπηρετούμενων.  
  Η ανάπτυξη και εφαρμογή μεθόδων μέτρησης της αποτελεσματικότητας και 
αποδοτικότητας της υπηρεσίας σε όλα τα επίπεδα. 
 Η εφαρμογή μεθόδων Διοίκησης Ολικής Ποιότητας ( ISO, E.F.Q.M, ΚΠΑ )  
 
      Κριτήριο 3. Ανθρώπινοι Πόροι 
  
  Για την εύρυθμη λειτουργία των κτηνιατρικών κέντρων όσον αφορά στη χρήση του 
ηλεκτρονικού υπολογιστή ( on line σύνδεση με το Υπουργείο, ΟΣΔΕ ), απαιτείται η 
τοποθέτηση ενός χειριστή σε κάθε κέντρο έτσι ώστε να απελευθερωθούν οι 
κτηνίατροι από την εργασία αυτή και να ασχοληθούν με τα κυρίως καθήκοντά τους. 
 Για την πληρέστερη και ασφαλέστερη διαφύλαξη της Δημόσιας Υγείας απαιτείται η 
τοποθέτηση ενός επιπλέον κτηνιάτρου στο τμήμα ελέγχου τροφίμων, έτσι ώστε να 
εποπτεύεται το σύνολο του νομού. 
 Η έλλειψη βοηθητικού προσωπικού στα κτηνιατρικά κέντρα έχει ως αποτέλεσμα οι 
κτηνίατροι να ασκούν παράλληλα με τα καθήκοντά τους και καθήκοντα βοηθών με 
αποτέλεσμα τη μείωση της απόδοσής τους και την αύξηση του κόστους εργασίας 
της υπηρεσίας γενικότερα. 
 Για τη διαφύλαξη του ζωικού κεφαλαίου του νομού και την εξυγίανση του από 
ζωοανθρωπονόσους, απαιτείται  η τοποθέτηση ενός τεχνολόγου και ενός βοηθού 
ανά κτηνιατρική μονάδα. 
 Η πρόσληψη εποχιακού προσωπικού να γίνεται από τις νομαρχιακού επιπέδου 
υπηρεσίες, έτσι ώστε να προσλαμβάνονται οι απαραίτητες ειδικότητες την 
κατάλληλη εποχή και η αξιοποίησή τους να είναι πλήρης, δηλαδή όταν οι καιρικές 
συνθήκες επιτρέπουν την εφαρμογή των προγραμμάτων. 
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 Να διεξάγονται έρευνες σχετικά με την ικανοποίηση του προσωπικού από τις 
συνθήκες εργασίας του προκειμένου να εντοπιστούν τα στοιχεία που επιδέχονται 
βελτίωση και θα συμβάλουν στην πιο ευχάριστη και αποδοτική απασχόλησή του. 
   
       Κριτήριο 4. Συνεργασίες & Πόροι 
  
 Πρέπει να υπάρχει χρονοδιάγραμμα αποπεράτωσης των εφαρμοζόμενων 
προγραμμάτων, καθώς και να δίνεται προτεραιότητα σ’ αυτά, η οποία δυστυχώς 
δεν δίνεται από το Υπουργείο Αγροτικής Ανάπτυξης και Τροφίμων, με αποτέλεσμα 
να διενεργούνται όλα μαζί και να επιμηκύνεται ο χρόνος αποπεράτωσής τους, με 
επιπτώσεις στην παραγωγικότητα του ζωικού κεφαλαίου και αδυναμία εξάλειψης 
των ζωοανθρωπονόσων.  
 Θεσμοθέτηση κατάλληλων μηχανισμών διαχείρισης παραπόνων          ( κυτία 
παραπόνων, ερωτηματολόγια, σφυγμομέτρηση κοινής γνώμης κ.α.). 
 Εξασφάλιση πόρων για συνεργασία με τις κλινικές και τα τμήματα της Κτηνιατρικής 
Σχολής του Αριστοτέλειου Πανεπιστημίου Θεσσαλονίκης.  
 Εξασφάλιση πόρων για την συμμετοχή σε προγράμματα που αφορούν την δημόσια 
υγεία και τους ζωονόσους. 
 
       Κριτήριο 5. Διαδικασίες 
 
 Ηλεκτρονική αρχειοθέτηση των Νόμων, Αποφάσεων και  εγκυκλίων και 
διαταγών, έτσι ώστε να είναι πιο εύκολη και γρήγορη  η πρόσβαση του 
προσωπικού στα αρχεία της υπηρεσίας.  
 Θεσμοθέτηση συστήματος υποδοχής και διαχείρισης παραπόνων. 
      Η υπηρεσία θα εφαρμόσει όλα τα βελτιωτικά μέτρα στους τομείς της 
οργάνωσης, διοίκησης και λειτουργίας της που ενδέχεται να σχεδιαστούν από 
το Υπουργείο Αγροτικής Ανάπτυξης και Τροφίμων και  το Υπουργείο 
Εσωτερικών, Δημόσιας Διοίκησης και Αποκέντρωσης. 
 
Κριτήριο 6. Αποτελέσματα προσανατολισμένα προς τον πολίτη/πελάτη 
 
      Καθιέρωση συστήματος μετρήσεων βάσει δεικτών για θέματα που αφορούν 
την εικόνα της υπηρεσίας  προς το κοινό. Συμπλήρωση κατάλληλου 
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ερωτηματολογίου.  
     Καταγραφή προτάσεων των πολιτών για την αξιοποίησή τους για  
βελτιώσεις της υπηρεσίας. 
 
      Κριτήριο 7. Αποτελέσματα για το ανθρώπινο δυναμικό 
 
    Καθιέρωση δεικτών μέτρησης της απόδοσης του προσωπικού. 
    Θεσμοθέτηση βραβείων, για την επιβράβευση εξαιρετικών ατομικών   είτε 
ομαδικών ενεργειών και δραστηριοτήτων των υπαλλήλων. 
    Να καθοριστούν δείκτες μέτρησης της απόδοσης του προσωπικού και να   
σχεδιαστεί μέθοδος αξιολόγησης της ανάπτυξης των δεξιοτήτων του. 
 
      Κριτήριο 8. Αποτελέσματα σχετικά με την κοινωνία   
 
 Να υπάρξει οργανωμένη αντιμετώπιση των πολιτών, που έρχονται σε επαφή 
με την υπηρεσία για κοινά προβλήματα, όπως κτηνοτρόφοι, εστιάτορες, 
παντοπώλες κ.α. 
 Είναι απαραίτητη η διοργάνωση ημερίδων για την επιμόρφωση των κτηνοτρόφων 
όσον αφορά στα θέματα βελτίωσης της ποιότητας των παραγόμενων προϊόντων, 
της εφαρμογής ζωοτεχνικών μεθόδων βελτίωσης των εκτρεφόμενων φυλών με 
στόχο τη βελτίωση της παραγωγής, τόσο ποιοτικά όσο και ποσοτικά, σε συνδυασμό 
με τη βελτίωση της διατροφής και τη μείωση του κόστους παραγωγής. 
 
Κριτήριο 9. Κύρια Αποτελέσματα 
 
   Η ευαισθητοποίηση όλων των πολιτών σε θέματα διατροφής ζωικής 
προελεύσεως, σε θέματα επιμολύνσεων τροφών και δημόσιας υγείας. 
 Η εφαρμογή της υπηρεσίας του Κοινού Πλαισίου Αξιολόγησης και τις 
δυνατότητες αυτοβελτίωσής της.  
 Δημιουργία προγράμματος συγκριτικών μετρήσεων με άλλους φορείς ή με 
την ίδια Διεύθυνση άλλης Ν.Α.  
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5.4. Η Διεύθυνση Εγγείων Βελτιώσεων και Υδατικών Πόρων. 
 
Οι αρμοδιότητες της Διεύθυνσης Εγγείων Βελτιώσεων και Υδατικών Πόρων 
είναι:  η κατάρτιση προγραμμάτων, η εποπτεία και η υποστήριξη της λειτουργίας 
των εγγειοβελτιωτικών έργων. Επίσης η μέριμνα για τη διαχείριση των υδάτινων 
πόρων, οι γεωλογικές έρευνες καθώς και η παρακολούθηση της κυκλοφορίας των 
γεωργικών μηχανημάτων.   
Από την καταγραφή των απαντήσεων των ερωτήσεων που απαρτίζουν τα 9 
κριτήρια, η Διεύθυνση Εγγείων Βελτιώσεων και Υδατικών Πόρων, συγκέντρωσε 
συνολική βαθμολογία 2,38. Στον παρακάτω πίνακα φαίνονται αναλυτικά οι 
βαθμολογίες των κριτηρίων.  
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Από τον παραπάνω πίνακα συνάγονται τα εξής συμπεράσματα: 
 
     Η συνολική βαθμολογία (μέσος όρος των 9 κριτηρίων ) 2,38 είναι αρκετά 
ικανοποιητική. Η σύγκλιση του μέσου όρου βαθμολογίας των κριτηρίων 
προϋποθέσεων (1-5)  με το μέσο όρο βαθμολογίας των κριτηρίων αποτελεσμάτων ( 6-
9), αποδεικνύει ότι η υπηρεσία έχει αρκετό τεκμηριωτικό υλικό σχετικά με τους κύριους 
τομείς και αρκετά   μετρήσιμα αποτελέσματα που δείχνουν επιτυχία στους 
περισσότερους τομείς. Παράλληλα καταδεικνύει τις επί μέρους αδυναμίες της 
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διοικητικής λειτουργίας, δίνοντας τη δυνατότητα για συνεχή βελτίωση μέσω της 
υλοποίησης των προτάσεων που προέκυψαν κατά τη διαδικασία αυτοαξιολόγησης της 
Υπηρεσίας. 
      Μελετώντας αναλυτικότερα τη βαθμολογία των κριτηρίων σχετικά με τα 
αποτελέσματα της λειτουργίας της υπηρεσίας, στην οποία συμμετείχαν οι 
πολίτες/πελάτες, οι υπάλληλοι καθώς και οι εκπρόσωποι της τοπικής κοινωνίας μέσω 
των συμπληρωθέντων ερωτηματολογίων, παρατηρούμε ότι ο μέσος όρος της 
βαθμολογίας τους είναι ο καλύτερος που σημειώνει η υπηρεσία.  Αυτό αποδεικνύει ότι 
η υπηρεσία ανταποκρίνεται σε πολύ μεγάλο βαθμό στις ανάγκες και προσδοκίες των 
πολιτών/πελατών, των υπαλλήλων της και της γενικότερα της τοπικής κοινωνίας, αλλά 
υστερεί στους δείκτες μέτρησης  των αποτελεσμάτων της λειτουργίας της και της 
αποτελεσματικότητας του ανθρώπινου δυναμικού της, παρόλα τα προβλήματα που 
αντιμετωπίζει με την έλλειψη εξειδικευμένου και νέου προσωπικού, καθώς και με 
αλληλοκαλύψεις αρμοδιοτήτων με άλλες νεοσύστατες  υπηρεσίες. 
 
Προτάσεις βελτίωσης.      
Κριτήριο 1. Ηγεσία       
     Κάθε μήνα  ο Διευθυντής θα παρακολουθεί την πορεία υλοποίησης των 
στόχων του έτους, παράλληλα με το ετήσιο προγραμματισμό και εάν 
επισημανθεί σοβαρή απόκλιση  μεταξύ των επιθυμητών και πραγματικών 
αποτελεσμάτων θα προβαίνει σε επανακαθορισμό των στόχων.  
 Πρόσληψη νέου εξειδικευμένου προσωπικού ώστε να δημιουργηθούν οι 
κατάλληλες συνθήκες για την καλύτερη και αποδοτικότερη κατανομή της 
εργασίας.  
 Δημιουργία αυτοτελούς τμήματος Διοίκησης Ολικής Ποιότητας από την 
ηγεσία (Νομαρχιακό Συμβούλιο). 
 Η ολοκλήρωση του έργου «Ολοκληρωμένα Πληροφοριακά Συστήματα  
(Ο.Π.Σ.)» και η  on line σύνδεση της Διεύθυνσης Εγγείων Βελτιώσεων  με το 
Υπουργείο Αγροτικής Ανάπτυξης και Τροφίμων θα έχει ως αποτέλεσμα την 
αναβάθμιση της ποιότητας των υπηρεσιών, την αναδιοργάνωση των 
εσωτερικών διαδικασιών, την διατήρηση ηλεκτρονικού αρχείου,   με εμφανές 
αντίκτυπο στην καλύτερη διοικητική εξυπηρέτηση του πολίτη. 
 Τακτική προβολή της δραστηριότητας της υπηρεσίας  μέσω της ιστοσελίδα 
της Ν.Α. Σερρών (www. naserron.gr)  
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 Την εφαρμογή διαδικασιών για  μετρήσεις σχετικά με τις προσδοκίες και τις 
ανάγκες των προσώπων ή φορέων που εξυπηρετούνται από τη Διεύθυνση 
Εγγείων Βελτιώσεων. 
 
 
Κριτήριο 2. Στρατηγική & Προγραμματισμό 
 
 Η εξασφάλιση του απαραίτητου ανθρώπινου δυναμικού, ούτως ώστε 
παράλληλα με τους διατιθέμενους οικονομικούς πόρους,  να ικανοποιούνται 
απόλυτα τα αιτήματα των εξυπηρετούμενων.  
 Την αξιοποίηση και λειτουργική αφομοίωση του «Ολοκληρωμένου 
Πληροφοριακού Συστήματος ( Ο.Π.Σ.Ν.Α.)»,  την εφαρμογή της Ηλεκτρονικής  
Διοίκησης, όπως την ηλεκτρονική επικοινωνία και ανταλλαγή εγγράφων μεταξύ 
των υπηρεσιών με στόχο τη μείωση του χρόνου εξυπηρέτησης του πολίτη. 
  Η ανάπτυξη και εφαρμογή μεθόδων μέτρησης της αποτελεσματικότητας και 
αποδοτικότητας της υπηρεσίας σε όλα τα επίπεδα. 
 Η αναδιοργάνωση της Διεύθυνσης Εγγείων Βελτιώσεων μέσω της 
τροποποίησης του Οργανισμού Λειτουργίας της, όσον αφορά τις 
προβλεπόμενες οργανικές θέσεις και ειδικότητες ( αύξηση των οργανικών 
θέσεων των Γεωπόνων με ειδίκευση στις έγγειες βελτιώσεις και η δημιουργία 
οργανικών θέσεων Υδρογεωλόγων και Γεωπληροφορικής).  
 Η εφαρμογή μεθόδων Διοίκησης Ολικής Ποιότητας ( ISO, E.F.Q.M, ΚΠΑ )  
 
      Κριτήριο 3. Ανθρώπινοι Πόροι 
 
 Να εφαρμοστεί και να ακολουθείται τακτικά ο προγραμματισμός για την 
αρτιότερη στελέχωση της   υπηρεσίας και την εξασφάλιση προσωπικού. 
 Να υπάρξει προσπάθεια για την εξασφάλιση ενός  επιπλέον χώρου για τις 
λειτουργικές ανάγκες του εργαστηρίου ποιότητας νερού. 
 Να παρασχεθούν κίνητρα για την παραγωγικότητα των υπαλλήλων και τη 
δίκαιη ανταμοιβή αυτών. 
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 Τροποποίηση του Οργανισμού της Ν.Α. Σερρών, ώστε να είναι εφικτή  η 
πρόσληψη ειδικοτήτων που θα εξυπηρετούσαν τις σύγχρονες ανάγκες της 
υπηρεσίας. 
 Η υπάλληλοι της υπηρεσίας σε τακτά χρονικά διαστήματα να 
επιμορφώνονται τόσο σε θέματα των αρμοδιοτήτων τους όσο και σε θέματα 
δημόσιας διοίκησης.   
  Να διεξάγονται έρευνες σχετικά με την ικανοποίηση του προσωπικού από τις 
συνθήκες εργασίας του προκειμένου να εντοπιστούν τα στοιχεία που επιδέχονται 
βελτίωση και θα συμβάλουν στην πιο ευχάριστη και αποδοτική απασχόλησή του. 
  
       Κριτήριο 4. Συνεργασίες & Πόροι 
 
 Η εξασφάλιση πόρων για τις σημαντικές ερευνητικές συνεργασίες που έχει 
η υπηρεσία με άλλους φορείς, όπως ΕΘΙΑΓΕ, ΙΓΜΕ, κ.α. 
 Η εξασφάλιση πόρων για την δημιουργία εδαφολογικού χάρτη στον νομό. 
     Αξιοποίηση της νέας τεχνολογίας για την ανταλλαγή αλληλογραφίας               
μέσω του ηλεκτρονικού ταχυδρομείου. 
      Η εξασφάλιση από την πολιτική ηγεσία της δυνατότητας στρατηγικού 
σχεδιασμού της υπηρεσίας, ώστε  να υλοποιηθούν  προτάσεις της που 
αφορούν τις ιδιαίτερες ανάγκες διαχείρισης των υδατικών πόρων του νομού και 
των προστατευμένων περιοχών (λίμνη Κερκίνη, δέλτα Στρυμόνα, κ.α.).  
 Η διεύρυνση της επικοινωνίας με τους εμπλεκόμενους στη λειτουργία της 
υπηρεσίας φορείς μέσω e-mail. 
  H εφαρμογή του Ολοκληρωμένου Προγράμματος (Ο.Π.Σ.) του 
Υπουργείου Αγροτικής Ανάπτυξης και Τροφίμων.  
 
       Κριτήριο 5. Διαδικασίες 
 
 Να τεθούν δείκτες μέτρησης της αποτελεσματικότητας των  διοικητικών 
διαδικασιών σύμφωνα με το Ν. 3230/2004.  
 Η τήρηση συγκεκριμένων διαδικασιών για τις συνεργασίες που έχει η 
υπηρεσία, ώστε να μην καταναλώνεται άσκοπα χρόνος για την μορφή και του 
τρόπου εφαρμογής τους. 
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 Ηλεκτρονική αρχειοθέτηση των Νόμων, Αποφάσεων και  εγκυκλίων και 
διαταγών, έτσι ώστε να είναι πιο εύκολη και γρήγορη  η πρόσβαση του 
προσωπικού στα αρχεία της υπηρεσίας. 
 Θεσμοθέτηση συστήματος υποδοχής και διαχείρισης παραπόνων. 
      Η υπηρεσία θα εφαρμόσει όλα τα βελτιωτικά μέτρα στους τομείς της 
οργάνωσης, διοίκησης και λειτουργίας της που ενδέχεται να σχεδιαστούν από 
το Υπουργείο Αγροτικής Ανάπτυξης και Τροφίμων και  το Υπουργείο 
Εσωτερικών, Δημόσιας Διοίκησης και Αποκέντρωσης. 
 
Κριτήριο 6. Αποτελέσματα προσανατολισμένα προς τον πολίτη/πελάτη 
 
      Καθιέρωση συστήματος μετρήσεων βάσει δεικτών για θέματα που αφορούν 
την εικόνα της υπηρεσίας  προς το κοινό. Τοποθέτηση κυτίου παραπόνων στην 
υπηρεσία.  
     Καταγραφή προτάσεων των πολιτών και την αξιοποίησή τους για βελτιώσεις 
της υπηρεσίας. 
 Ευαισθητοποίηση των αγροτών στην ορθολογική χρήση των εγγειοβελτιωτικών 
έργων και τη χρήση του νερού. 
 
      Κριτήριο 7. Αποτελέσματα για το ανθρώπινο δυναμικό 
 
    Καθιέρωση δεικτών μέτρησης της απόδοσης του προσωπικού. 
    Θεσμοθέτηση βραβείων, για την επιβράβευση εξαιρετικών ατομικών   είτε 
ομαδικών ενεργειών και δραστηριοτήτων των υπαλλήλων. 
    Να καθοριστούν δείκτες μέτρησης της απόδοσης του προσωπικού και να   
σχεδιαστεί μέθοδος αξιολόγησης της ανάπτυξης των δεξιοτήτων του. 
 
      Κριτήριο 8. Αποτελέσματα σχετικά με την κοινωνία   
 
   Να υπάρξει οργανωμένη αντιμετώπιση των συλλογικών φορέων που 
έρχονται σε επαφή με την υπηρεσία, ώστε να εξυπηρετούνται όλα τα μέλη τους 
γρήγορα και ισότιμα. 
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 Η δημιουργία εδαφολογικού χάρτη στο σύνολο του νομού, που είναι πολύ 
σημαντικός για το κόστος παραγωγής των καλλιεργειών και το όφελος που 
προσφέρει στους αγρότες, γεωτεχνικούς και πολιτικούς.  
 Να εφαρμόσει η υπηρεσία πρόγραμμα ανακύκλωσης των χαρτιών που δεν 
χρησιμοποιεί.  
   
Κριτήριο 9. Κύρια Αποτελέσματα 
 
   Η πιστοποίηση της υπηρεσίας ως προς την ποιότητα των παρεχόμενων 
υπηρεσιών με κάποιο πρότυπο ποιότητας. 
 Η δυνατότητα χρησιμοποίησης των δεδομένων του εδαφολογικού χάρτη 
ηλεκτρονικά από τον κάθε ενδιαφερόμενο. 
 Η συμβολή της υπηρεσίας στην ευαισθητοποίηση των πολιτών σε θέματα 
διαχείρισης νερού και προστασίας του. 
 
 
5.5. Η Διεύθυνση Υγείας και Δημόσιας Υγιεινής. 
  
Αρμοδιότητες της  Διεύθυνσης Υγείας και Δημόσιας Υγιεινής,  είναι η εξασφάλιση 
της Υγιεινής  και δημόσιας υγείας με τον υγειονομικό έλεγχο των καταστημάτων και την  
εφαρμογή προγραμμάτων δημόσιας υγιεινής ,η εξασφάλιση της υγιεινής περιβάλλοντος, η 
προστασία και η προαγωγή της υγείας ,η χορήγηση αδειών λειτουργίας ιδιωτικών 
κλινικών, πρωτοβάθμιων φορέων υγείας, οδοντιατρείων , εργαστηρίων, φαρμακείων και 
συναφών καταστημάτων, ο έλεγχος της λειτουργίας  τους  η χορήγηση αδειών άσκησης 
επαγγελμάτων υγείας ,και η φροντίδα για μετεκπαίδευση των στελεχών της.   
Από την συγκέντρωση των ερωτηματολογίων των υποκριτηρίων που απαρτίζουν τα 
9 κριτήρια, η Διεύθυνση Υγείας και Δημόσιας Υγιεινής συγκεντρώνει συνολική βαθμολογία 
2,37. Αναλυτικά φαίνονται οι βαθμολογίες στον παρακάτω πίνακα: 
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Από τον παραπάνω πίνακα συνάγονται τα εξής συμπεράσματα: 
 
     Η συνολική βαθμολογία (μέσος όρος των 9 κριτηρίων ) είναι 2,37 και θεωρείται 
αρκετά ικανοποιητική. Η υπηρεσία έχει αρκετό τεκμηριωτικό υλικό σχετικά με τους 
κύριους τομείς και αρκετά   μετρήσιμα αποτελέσματα που δείχνουν επιτυχία στους 
περισσότερους τομείς. Παράλληλα η διαδικασία της αυτοαξιολόγησης, καταδεικνύει τις 
επί μέρους αδυναμίες της διοικητικής λειτουργίας, δίνοντας τη δυνατότητα για συνεχή 
βελτίωση μέσω της υλοποίησης των προτάσεων. 
      Μελετώντας αναλυτικότερα τη βαθμολογία των κριτηρίων σχετικά με τα 
αποτελέσματα της λειτουργίας της υπηρεσίας, στην οποία συμμετείχαν οι 
πολίτες/πελάτες, οι υπάλληλοι καθώς και οι εκπρόσωποι της τοπικής κοινωνίας μέσω 
των συμπληρωθέντων ερωτηματολογίων, παρατηρούμε ότι ο μέσος όρος της 
βαθμολογίας τους είναι  καλύτερος από αυτόν που σημειώνει η υπηρεσία.  Αυτό 
αποδεικνύει ότι η υπηρεσία ανταποκρίνεται σε πολύ μεγάλο βαθμό στις ανάγκες και 
προσδοκίες των πολιτών/πελατών, των υπαλλήλων της και της γενικότερα της τοπικής 
κοινωνίας, αλλά υστερεί στους δείκτες μέτρησης  των αποτελεσμάτων της λειτουργίας 
της και της αποτελεσματικότητας του ανθρώπινου δυναμικού της. Η υψηλότερη 
βαθμολογία που σημειώνεται στις διαδικασίες, οφείλεται στην καλή επικοινωνία και την 
διάθεση συνεργασίας της νέας  Διευθύντριας και του προσωπικού που διαμόρφωσαν 
ένα νέο πλαίσιο διεκπεραίωσης και εξυπηρέτησης των πολιτών.     
 
Προτάσεις βελτίωσης.      
Κριτήριο 1. Ηγεσία       
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 Την εφαρμογή διαδικασιών για  μετρήσεις σχετικά με τις προσδοκίες και τις 
ανάγκες των προσώπων ή φορέων που εξυπηρετούνται από τη Διεύθυνση 
Υγείας και  Δημόσιας Υγιεινής. 
 Καθορισμός  του οράματος από την ηγεσία της δημόσιας υπηρεσίας. 
 Τήρηση πρακτικών από τις συναντήσεις του προσωπικού. 
 Προσπάθεια προβολής των δραστηριοτήτων της υπηρεσίας.   
 
Κριτήριο 2. Στρατηγική & Προγραμματισμό 
 
 Η διενέργεια εργαλείων Διοίκησης Ολικής Ποιότητας ( ISO, E.F.Q.M, ΚΠΑ ), 
σε διάστημα ενός ή δύο χρόνων.  
 
      Κριτήριο 3. Ανθρώπινοι Πόροι 
 
 Εξεύρεση  χώρων για την διατήρηση του αρχείου και ενός χώρου αναμονής 
πολιτών. 
 Σύνδεση της παραγωγής με την αμοιβή, τουλάχιστον σε ένα τμήμα της 
υπηρεσίας πιλοτικά και αργότερα σε όλη την υπηρεσία. 
 Οι εκθέσεις αξιολόγησης να γίνουν περισσότερο αντικειμενικές. 
 Όλοι οι υπάλληλοι της υπηρεσίας σε τακτά χρονικά διαστήματα να 
επιμορφώνονται  σε θέματα των αρμοδιοτήτων τους.   
  
       Κριτήριο 4. Συνεργασίες & Πόροι 
 
 Η εξασφάλιση πόρων για τις συνεργασίες που έχει η υπηρεσία με άλλους 
φορείς, όπως Νοσοκομεία, Ιατρική Σχολή κ.α..  
 Τοποθέτηση συστήματος ηλεκτρονικής αρίθμησης εισερχομένων πολιτών. 
   Καταμέτρηση των μη πιστοποιημένων διαδικασιών και εξασφάλιση πόρων, 
ώστε όλες οι διαδικασίες να πιστοποιηθούν.  
 Η διεύρυνση της επικοινωνίας με τους εμπλεκόμενους στη λειτουργία της 
υπηρεσίας φορείς μέσω e-mail. 
  
      Κριτήριο 5. Διαδικασίες 
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 Πιστοποίηση όλων των διαδικασιών. 
 Τοποθέτηση κυτίου παραπόνων, προτάσεων των πολιτών και  
διαχείρισης  αυτών. 
 
Κριτήριο 6. Αποτελέσματα προσανατολισμένα προς τον πολίτη/πελάτη 
 
      Καθιέρωση συστήματος μετρήσεων βάσει δεικτών για θέματα που αφορούν 
την εικόνα της υπηρεσίας  προς το κοινό. Τοποθέτηση κυτίου παραπόνων στην 
υπηρεσία.  
     Καταγραφή προτάσεων των πολιτών και την αξιοποίησή τους για βελτιώσεις 
της υπηρεσίας. 
 Ευαισθητοποίηση των πολιτών σε θέματα δημόσιας υγείας. 
 
      Κριτήριο 7. Αποτελέσματα για το ανθρώπινο δυναμικό 
 
    Καθιέρωση δεικτών μέτρησης της απόδοσης του προσωπικού. 
    Θεσμοθέτηση βραβείων, για την επιβράβευση εξαιρετικών ατομικών   είτε 
ομαδικών ενεργειών και δραστηριοτήτων των υπαλλήλων. 
 
      Κριτήριο 8. Αποτελέσματα σχετικά με την κοινωνία   
 
   Να υπάρξει οργανωμένη αντιμετώπιση των συλλογικών φορέων που 
έρχονται σε επαφή με την υπηρεσία, π.χ. Φαρμακευτικός Σύλλογος, Ιατρικός 
Σύλλογος, Σύλλογος εστιατόρων κ.α..   
 Η δημιουργία φαρμακείου για τη δυνατότητα παροχής πρώτων βοηθειών. 
 Να εφαρμόσει η υπηρεσία πρόγραμμα ανακύκλωσης  χαρτιού.  
   
Κριτήριο 9. Κύρια Αποτελέσματα 
 
   Να εφαρμόσει η υπηρεσία σε ένα ή δύο χρόνια το ΚΠΑ. 
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 Η συμβολή της υπηρεσίας στην ευαισθητοποίηση των πολιτών σε θέματα 
δημόσιας υγείας. 
 Δημιουργία προγράμματος συγκριτικών μετρήσεων με άλλους φορείς ή με 
την ίδια Διεύθυνση άλλης Ν.Α.  
 
 
5.6. Η Διεύθυνση Συγκοινωνιών και Επικοινωνιών. 
 
Οι αρμοδιότητες της Διεύθυνσης είναι ο σχεδιασμός και η ανάθεση της εκτέλεσης 
της υπεραστικής επιβατικής συγκοινωνίας, η χορήγηση αδειών κυκλοφορίας επιβατικών 
αυτοκινήτων, λεωφορείων δημόσιας και ιδιωτικής χρήσης,  φορτηγών αυτοκινήτων 
δημόσιας και ιδιωτικής χρήσης, ο έλεγχος τήρησης των όρων χορήγησης τους, η 
χορήγηση αδειών εγκαταστάσεων εξυπηρέτησης οχημάτων και αδειών οδηγών, 
εκπαιδευτών και σχολών οδηγών, η ρύθμιση θεμάτων επικοινωνιών και η χορήγηση 
σχετικών αδειών, η ρύθμιση ορισμένων θεμάτων εμπορικής ναυτιλίας, η συνεργασία με 
την  Διεύθυνση Προγραμματισμού στον σχεδιασμό και την εκπόνηση προγραμμάτων για 
τα τεχνικά  δίκτυα εξυπηρέτησης πολιτών και επιχειρήσεων.  
Στον παρακάτω πίνακα φαίνεται ότι η συνολική βαθμολογία που συγκέντρωσε η 
Διεύθυνση Συγκοινωνιών και Επικοινωνιών στις ερωτήσεις των κριτηρίων και 
υποκριτηρίων, είναι 2,07.  
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      Από τον παραπάνω πίνακα μπορούμε να κάνουμε τα παρακάτω σχόλια: 
     Η συνολική βαθμολογία (μέσος όρος των 9 κριτηρίων ) είναι 2,04 και θεωρείται  
ικανοποιητική. Η υπηρεσία έχει αρκετό τεκμηριωτικό υλικό σχετικά με τους κύριους 
τομείς και αρκετά μετρήσιμα αποτελέσματα που δείχνουν την προσπάθεια του 
προσωπικού στους περισσότερους τομείς. Παράλληλα η διαδικασία της 
αυτοαξιολόγησης, καταδεικνύει τις επί μέρους αδυναμίες της διοικητικής λειτουργίας, 
δίνοντας τη δυνατότητα για συνεχή βελτίωση μέσω της υλοποίησης των προτάσεων. 
      Παρατηρώντας αναλυτικότερα τη βαθμολογία των κριτηρίων σχετικά με τα 
αποτελέσματα της λειτουργίας της υπηρεσίας, στην οποία συμμετείχαν οι 
πολίτες/πελάτες, οι υπάλληλοι καθώς και οι εκπρόσωποι της τοπικής κοινωνίας μέσω 
των συμπληρωθέντων ερωτηματολογίων, παρατηρούμε ότι ο μέσος όρος της 
βαθμολογίας τους είναι  καλύτερος από αυτόν που σημειώνει η υπηρεσία.  Αυτό 
αποδεικνύει ότι η υπηρεσία ανταποκρίνεται σε πολύ μεγάλο βαθμό στις ανάγκες και 
προσδοκίες των πολιτών/πελατών (βαθμολογία στο υποκριτήριο 6.1 με 2,8)  και της  
τοπικής κοινωνίας (βαθμολογία στο υποκριτήριο 7.1 με 3,0) γενικότερα, αλλά υστερεί 
στους δείκτες μέτρησης  των αποτελεσμάτων. Επίσης καταδεικνύει ότι το προσωπικό 
της υπηρεσίας είναι πολύ περισσότερο αυστηρό με την αξιολόγηση  της υπηρεσίας και 
των δραστηριοτήτων της σε σχέση με τους πολίτες και την τοπική κοινωνία. 
Επίσης ο χαμηλός βαθμός στο κριτήριο 2, Στρατηγική και Προγραμματισμός, οφείλεται 
στο γεγονός, ότι η στρατηγική της υπηρεσίας αποφασίζετε από το αντίστοιχο 
Υπουργείο, ενώ ο προγραμματισμός από το Νομαρχιακό Συμβούλιο όταν καταρτίζετε 
το ετήσιο πρόγραμμα. 
Η χαμηλή βαθμολογία στο κριτήριο 3, Ανθρώπινο Δυναμικό, οφείλεται στο γεγονός ότι, 
η υπηρεσία δεν ακολουθεί κάποιο σύστημα διαχείρισης του προσωπικού, οι 
ανταμοιβές είναι ανύπαρκτες και υπάρχει περιορισμός από το υπάρχον θεσμικό 
πλαίσιο. 
Η πιο χαμηλή βαθμολογία είναι στο κριτήριο 5, Διαδικασίες, στο οποίο συμφωνεί όλο 
το προσωπικό ότι είναι το πεδίο στο οποίο μπορούν να γίνουν πολλές βελτιώσεις. 
 
Προτάσεις βελτίωσης.     
Κριτήριο 1. Ηγεσία        
    Προσδιορισμός του οράματος της υπηρεσίας και κατανόησή του από όλο 
το προσωπικό. 
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 Συμμετοχή της ηγεσίας της υπηρεσίας στην εφαρμογή των προτύπων 
ποιότητας (ISO, ΚΠΑ) για την κατανόηση των διαδικασιών και την άμεση λήψη 
αποφάσεων. 
 Να επιδιωχθεί  πρόσληψη προσωπικού, ώστε να δημιουργηθούν οι 
κατάλληλες συνθήκες για την καλύτερη και αποδοτικότερη κατανομή της 
εργασίας.  
 Να επιδιωχθεί η ολοκλήρωση του έργου «Ολοκληρωμένα Πληροφοριακά 
Συστήματα ( Ο.Π.Σ.)» και η  on line σύνδεση της Διεύθυνσης Συγκοινωνιών και 
Επικοινωνιών με το αντίστοιχο Υπουργείο για την αναδιοργάνωση των 
εσωτερικών διαδικασιών, με εμφανές αντίκτυπο στην καλύτερη  εξυπηρέτηση 
του πολίτη. 
 Μέριμνα για την παρουσίαση όλων των διοικητικών πράξεων  μέσω της 
ιστοσελίδας της Ν.Α. Σερρών (www. naserron.gr) . 
 Υποκίνηση από τη ηγεσία, προς τους υπαλλήλους για έγγραφες προτάσεις 
για την δημιουργία στόχων, βελτίωσης συνθηκών εργασίας, επιβράβευσης 
κ.α.. 
 
Κριτήριο 2. Στρατηγική & Προγραμματισμός 
 
 Καταγραφή όλων των διαδικασιών με στόχο την μείωση της γραφειοκρατίας 
η οποία δημιουργεί προβλήματα στην υπηρεσία.  
 Η εμπλοκή του απαραίτητου ανθρώπινου δυναμικού, ούτως ώστε να 
καταγραφούν όλες οι διαδικασίες ανά τμήμα και η συμμετοχή τους στην 
απλούστευση τους, ώστε  να εξυπηρετούνται πιο γρήγορα οι πολίτες.  
  Η ανάπτυξη και εφαρμογή μεθόδων μέτρησης της αποτελεσματικότητας και 
αποδοτικότητας της υπηρεσίας σε όλα τα επίπεδα. 
  Βελτίωση της διαδικασίας εξετάσεων υποψηφίων οδηγών και εξασφάλιση 
της διαφάνειας της, ώστε να μειωθούν οι λανθασμένες απόψεις των πολιτών.   
 Η εφαρμογή μεθόδων Διοίκησης Ολικής Ποιότητας ( ISO, E.F.Q.M, ΚΠΑ ). 
 Λειτουργία του Κέντρου Τεχνικού Ελέγχου Οχημάτων (ΚΤΕΟ) με 
συγκεκριμένες, σύγχρονες διαδικασίες, ώστε να γίνει περισσότερο αποδοτικό.  
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      Κριτήριο 3. Ανθρώπινοι Πόροι 
 
 Ο Διευθυντής να παρακολουθεί την πληρότητα των οργανικών θέσεων και 
να προβαίνει στην κατάλληλη αλληλογραφία προσλήψεων, ώστε να μην 
δημιουργούνται κενά στο προσωπικό της υπηρεσίας. Αν δεν υπάρχουν 
ελλείψεις στο προσωπικό, επιτυγχάνεται η καλύτερη εξυπηρέτηση των 
πολιτών.   
 Να παρασχεθούν κίνητρα για την παραγωγικότητα των υπαλλήλων και τη 
δίκαιη ανταμοιβή αυτών. 
 Κάθε χρόνο να γίνεται προγραμματισμός της επιμόρφωσης του 
προσωπικού για να μπορούν να παρακολουθούν τις εξελίξεις στους τομείς 
που εργάζονται. Η επιμόρφωση να είναι ισόρροπη ώστε να απευθύνεται σε 
όλο το προσωπικό.   
  Να διεξάγονται εσωτερικές έρευνες στην υπηρεσία, σχετικά με την ικανοποίηση 
του προσωπικού από τις συνθήκες εργασίας, προκειμένου να εντοπιστούν τα 
στοιχεία που επιδέχονται βελτίωση, τα οποία θα συμβάλουν στην πιο ευχάριστη και 
αποδοτική απασχόλησή του. 
 Να αναβαθμιστεί ο εξοπλισμός των Η/Υ που διαθέτει η υπηρεσία για την πιο 
γρήγορη εξυπηρέτηση των πολιτών.  
 Κοινός προσδιορισμός στόχων προϊσταμένων με υφισταμένους, 
  
       Κριτήριο 4. Συνεργασίες & Πόροι 
 
  Εκσυγχρονισμός του τρόπου ελέγχου οχημάτων στο ΚΤΕΟ. Εξασφάλιση 
πόρων από το αντίστοιχο Υπουργείο.  
 Ορισμός ομάδας διαχείρισης παραπόνων (κυτία παραπόνων, 
ερωτηματολόγια, σφυγμομέτρηση κοινής γνώμης κ.α.). 
     Βελτίωση της συνεργασίας της υπηρεσίας με τις αντίστοιχες δομές του 
Υπουργείου  Μεταφορών και Επικοινωνιών. 
 Η διεύρυνση της επικοινωνίας με τους εμπλεκόμενους στη λειτουργία της 
υπηρεσίας φορείς μέσω e-mail. 
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  H on line σύνδεση της υπηρεσίας με τη Διεύθυνση Οικονομικών 
Υπηρεσιών της Ν.Α. Σερρών, για την παρακολούθηση των αποδόσεων και 
των παραβόλων που εισπράττει η υπηρεσία.   
 Η διαμόρφωση χώρου καπνιστηρίου, γιατί η υπηρεσία δέχεται καθημερινά 
μεγάλο αριθμό πολιτών που περιμένει να εξυπηρετηθεί, δίνει εξετάσεις κ.α.. 
 
       Κριτήριο 5. Διαδικασίες 
 
 Να τεθούν δείκτες μέτρησης της αποτελεσματικότητας των  διοικητικών 
διαδικασιών σύμφωνα με το Ν. 3230/2004.  
 Ηλεκτρονική αρχειοθέτηση των Νόμων, Αποφάσεων,  εγκυκλίων και 
διαταγών, έτσι ώστε να είναι πιο εύκολη και γρήγορη  η πρόσβαση του 
προσωπικού στα αρχεία της υπηρεσίας. 
 Ηλεκτρονική σύνδεση με τη Διεύθυνση Οικονομικών Υπηρεσιών της  Ν. Α. 
Σερρών και ορισμού υπολόγου από την υπηρεσία. 
 Καθορισμός διαδικασίας παραλαβής των εισερχομένων από τους 
υπαλλήλους. 
 Καθορισμός συστήματος υποδοχής και διαχείρισης παραπόνων. 
      Καθορισμός νέας διαδικασίας εξέτασης υποψηφίων οδηγών όλων των 
κατηγοριών, για την εξασφάλιση της διαφάνειας της υπηρεσίας και όλου του 
εμπλεκόμενου προσωπικού.  
 
Κριτήριο 6. Αποτελέσματα προσανατολισμένα προς τον πολίτη/πελάτη 
 
      Καθιέρωση συστήματος μετρήσεων βάσει δεικτών για θέματα που αφορούν 
την εικόνα της υπηρεσίας  προς το κοινό. Τοποθέτηση κυτίου παραπόνων στην 
υπηρεσία.  
     Καταγραφή προτάσεων των πολιτών για την αξιοποίησή τους για 
οργανωτικές βελτιώσεις. 
  Μείωση της γραφειοκρατίας με αποτέλεσμα την καλύτερη εξυπηρέτηση των 
πολιτών. 
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      Κριτήριο 7. Αποτελέσματα για το ανθρώπινο δυναμικό 
 
    Αναβάθμιση του εργασιακού χώρου και του αντικειμένου εργασίας. 
Ανάπτυξη της αίσθησης του καλά επιμορφωμένου υπαλλήλου.   
    Να καθοριστούν δείκτες μέτρησης της απόδοσης του προσωπικού και να   
σχεδιαστεί μέθοδος αξιολόγησης της ανάπτυξης των δεξιοτήτων του. 
 
      Κριτήριο 8. Αποτελέσματα σχετικά με την κοινωνία   
 
   Να υπάρξει οργανωμένη αντιμετώπιση των πολιτών, που έρχονται σε 
επαφή με την υπηρεσία, οι Σύλλογοι Σχολών οδηγών, Σύλλογοι Φορτηγών 
Δ.Χ. κ.α..  
   Ενημέρωση των πολιτών σε θέματα της υπηρεσίας, όπως η μείωση ρύπων 
αυτοκινήτων, η συστηματική συντήρηση του αυτοκινήτου, η αξία των ελέγχων, 
τα προβλήματα με τις κεραίες τηλεπικοινωνιών κ.α.. 
   
Κριτήριο 9. Κύρια Αποτελέσματα 
 
   Η πιστοποίηση της υπηρεσίας ως προς την ποιότητα των παρεχόμενων 
εργασιών με κάποιο πρότυπο ποιότητας. 
 Η ευαισθητοποίηση όλων σε θέματα μόλυνσης του περιβάλλοντος από την 
χρήση των αυτοκινήτων. 
 
 
5.7. Η Διεύθυνση  Πολιτικής Γης. 
 
Στις αρμοδιότητες της Διεύθυνσης Πολιτικής Γης υπάγονται προγράμματα 
εποικισμού και αναδασμού, καθώς  επίσης και προγράμματα τοπογραφήσεων και 
κτηματολογίου. Επίσης η υπηρεσία παρακολουθεί και ελέγχει την χρήση των 
εκτάσεων του δημοσίου καθώς και των εκτάσεων που παραχωρούν με προσωρινή 
διανομή οι ΟΤΑ  α’ βαθμού σε ακτήμονες αγρότες.  
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Από τον παρακάτω πίνακα φαίνεται η συνολική βαθμολογία που συγκέντρωσε η 
Διεύθυνση Πολιτικής Γης στις ερωτήσεις των 9 κριτηρίων, η οποία είναι: 
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     Από τον παραπάνω πίνακα μπορούμε να κάνουμε τα παρακάτω σχόλια: 
     Η συνολική βαθμολογία (μέσος όρος των 9 κριτηρίων ) είναι 1,83 και θεωρείται  
ικανοποιητική. Συγκρινόμενη με τις υπόλοιπες Διευθύνσεις που συμμετείχαν στην 
εφαρμογή του ΚΠΑ στη Ν.Α. Σερρών, είναι η χαμηλότερη βαθμολογία. Αυτό εξηγείται 
από την ιδιομορφία των αρμοδιοτήτων της υπηρεσίας και του γεγονότος ότι άρχισε 
πολύ αργά να εκσυγχρονίζεται με την βοήθεια της νέας τεχνολογίας. Επίσης εξηγείται, 
λόγω του γερασμένου προσωπικού και των ελλείψεων εξειδικευμένου προσωπικού.   
Η υπηρεσία έχει αρκετό τεκμηριωτικό υλικό σχετικά με τους κύριους τομείς και αρκετά 
μετρήσιμα αποτελέσματα που δείχνουν την προσπάθεια του προσωπικού στους 
περισσότερους τομείς. Παράλληλα η διαδικασία της αυτοαξιολόγησης, καταδεικνύει τις 
επί μέρους αδυναμίες της διοικητικής λειτουργίας, δίνοντας τη δυνατότητα για συνεχή 
βελτίωση μέσω της υλοποίησης των προτάσεων. 
      Παρατηρώντας αναλυτικότερα τη βαθμολογία των κριτηρίων σχετικά με τα 
αποτελέσματα της λειτουργίας της υπηρεσίας, στην οποία συμμετείχαν οι 
πολίτες/πελάτες, οι υπάλληλοι καθώς και οι εκπρόσωποι της τοπικής κοινωνίας μέσω 
των συμπληρωθέντων ερωτηματολογίων, παρατηρούμε ότι ο μέσος όρος της 
βαθμολογίας τους είναι  καλύτερος από αυτόν που σημειώνει η υπηρεσία.  Αυτό 
αποδεικνύει ότι η υπηρεσία ανταποκρίνεται σε ικανοποιητικό βαθμό στις ανάγκες και 
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προσδοκίες των πολιτών/πελατών και της  τοπικής κοινωνίας γενικότερα, αλλά υστερεί 
στους δείκτες μέτρησης  των αποτελεσμάτων. Επίσης καταδεικνύει ότι το προσωπικό 
της υπηρεσίας είναι πολύ περισσότερο αυστηρό με την αξιολόγηση  της υπηρεσίας και 
των δραστηριοτήτων της σε σχέση με τους πολίτες και την τοπική κοινωνία. 
Η πιο χαμηλή βαθμολογία στο κριτήριο 1, Ηγεσία, οφείλεται στο γεγονός ότι η 
ηγεσία της Ν.Α. Σερρών δεν έδωσε προτεραιότητα στην συγκεκριμένη υπηρεσία με 
αποτέλεσμα να θεωρείται ότι υπολειτουργεί. Τα σχόλια της Διευθύντριας είναι ότι το 
προσωπικό είναι γερασμένο, σε ένα χρόνο θα φύγουν οι μισοί υπάλληλοι με σύνταξη, 
δεν υπάρχει εξειδικευμένο προσωπικό, σχεδόν όλοι οι χάρτες είναι παλιοί. 
Η παραπάνω βαθμολογία του κριτηρίου 1, συνδέεται και με την χαμηλή 
βαθμολογία του κριτηρίου 2, Στρατηγική και Προγραμματισμός. Εφόσον η ηγεσία είχε 
άλλες προτεραιότητες είναι φυσικό επακόλουθο η συγκεκριμένη Διεύθυνση να 
υπολείπεται στον προγραμματισμό σε σχέση με άλλες. Είναι και οι τομείς που 
χρειάζονται περισσότερο βελτίωση. 
Η βαθμολογία στο κριτήριο 3, Ανθρώπινο Δυναμικό, που είναι ικανοποιητική  
οφείλεται στις ιδιαίτερες γνώσεις του προσωπικού της υπηρεσίας, ενώ αυτή δεν 
ακολουθεί κάποιο σύστημα διαχείρισης του προσωπικού, οι ανταμοιβές είναι 
ανύπαρκτες και υπάρχει περιορισμός από το υπάρχον θεσμικό πλαίσιο. 
Τον τελευταίο καιρό ξεκίνησε η συνεργασία της υπηρεσίας με το τμήμα 
Γεωπληροφορικής και Τοπογραφίας του ΤΕΙ Σερρών, για την δυνατότητα 
ψηφιοποίησης του αρχείου χαρτών που διαθέτει η υπηρεσία. Όταν ολοκληρωθεί θα 
προσφέρει πραγματικά γρήγορη εξυπηρέτηση των πολιτών. 
Ανεξάρτητα του γεγονότος ότι δεν υπάρχουν συστήματα καταγραφής και 
επεξεργασίας των πολιτών που συναλλάσετε με την υπηρεσία, γενικά με την βοήθεια 
της εφαρμογής του ΚΠΑ, διαπιστώθηκε ότι οι πολίτες παρουσιάζουν ένα ορισμένο 
επίπεδο ικανοποίησης. Αντιλαμβάνεται οποιοσδήποτε ότι αν η υπηρεσία βελτιωθεί 
στους τομείς που επισήμανε η αυτοαξιολόγηση  οι βαθμολογίες θα είναι καλύτερες. 
Πράγμα που συμφώνησε και η Διευθύντρια της υπηρεσίας.    
 
    
Προτάσεις βελτίωσης. 
Κριτήριο 1. Ηγεσία       
 Πλήρη εφαρμογή της Διοίκηση με στόχους σύμφωνα με το Ν 
3230/2004 ( ΦΕΚ 44 Α, 11-2-2004). Με αυτόν τον τρόπο δεν θα υπάρξουν 
προβλήματα άλλων προτεραιοτήτων από την ηγεσία.   
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    Δημιουργία τμήματος Διοίκησης Ολικής Ποιότητας από την ηγεσία 
(Νομαρχιακό Συμβούλιο).  
 Συστηματικές επαφές της ηγεσίας με την Διεύθυνση της υπηρεσίας, αλλά 
και με τους προϊσταμένους και τους υπαλλήλους της υπηρεσίας. 
 Καλύτερος καταμερισμός αρμοδιοτήτων στους υπαλλήλους ώστε να 
υπάρχει βελτίωση στην εξυπηρέτηση των πολιτών. 
 Η ολοκλήρωση του έργου «Ολοκληρωμένα Πληροφοριακά Συστήματα  
(Ο.Π.Σ.)» και η  on line σύνδεση της Διεύθυνσης Πολιτικής Γης με το 
Υπουργείο Αγροτικής Ανάπτυξης και Τροφίμων και την αντίστοιχη Διεύθυνση 
του. Η αμφίδρομη επικοινωνία είναι πολύ σημαντική για την γρήγορη 
εξυπηρέτηση των πολιτών. 
 Ενημέρωση των αρμοδιοτήτων και το είδος των δικαιολογητικών της 
υπηρεσίας, μέσω της ιστοσελίδα της Ν.Α. Σερρών (www. naserron.gr). 
 Η έκδοση ενημερωτικών φυλλαδίων, ή άλλων εντύπων, η διοργάνωση  
εκδηλώσεων σχετικά με τις δραστηριότητες της Διεύθυνσης Πολιτικής Γης και 
κυρίως αυτές που αφορούν την διενέργεια αναδασμών. 
 
Κριτήριο 2. Στρατηγική & Προγραμματισμός 
 
 Ενεργή συμμετοχή του εμπλεκόμενου προσωπικού στον σχεδιασμό και τον 
προγραμματισμό της υπηρεσίας. Να λαμβάνονται υπόψη όλες οι προτάσεις, 
τόσο του προσωπικού όσο και των φορέων που συναλλάσετε με την 
υπηρεσία.  
 Η εξασφάλιση του απαραίτητου ανθρώπινου δυναμικού, ώστε  να 
ικανοποιούνται  τα αιτήματα αυτών που εξυπηρετούνται από τη υπηρεσία.  
  Η ανάπτυξη και εφαρμογή μεθόδων μέτρησης της αποτελεσματικότητας και 
αποδοτικότητας της υπηρεσίας σε όλα τα επίπεδα. 
  Βελτίωση της διαδικασίας ενημέρωσης και διεκπεραίωσης των αναδασμών 
από την υπηρεσία. Παρακολούθηση της εξέλιξης των συνολικών δαπανών  σε 
σχέση με τις προϋπολογισμένες δαπάνες, κυρίως όσον αφορά τους 
αναδασμούς και των πρόσθετων δαπανών που δημιουργεί.  
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 Η αναδιοργάνωση της Διεύθυνσης Πολιτικής Γης μέσω της τροποποίησης 
του Οργανισμού Λειτουργίας της, όσον αφορά τις προβλεπόμενες οργανικές 
θέσεις και ειδικότητες ( αύξηση των οργανικών θέσεων Γεωπόνων, 
Τοπογράφων, πτυχιούχων Γεωπληροφορικής) και την δημιουργία νέων 
ειδικοτήτων, όπως Νομικών και Φιλολόγων.   
 Η εφαρμογή μεθόδων Διοίκησης Ολικής Ποιότητας ( ISO, E.F.Q.M, ΚΠΑ )  
 
      Κριτήριο 3. Ανθρώπινοι Πόροι 
 
 Έγκαιρος προγραμματισμός για την στελέχωση των τμημάτων της 
υπηρεσίας με το αναγκαίο μόνιμο προσωπικό, που θα διαθέτει κατάλληλες 
γνώσεις, ικανότητες και δεξιότητες.  
 Να βελτιωθεί και να εκσυγχρονιστεί το μεγάλο και παλιό αρχείο χαρτών, 
διανομών γης, αναδασμών που έχουν γίνει κ.α..   
 Να παρασχεθούν κίνητρα για την παραγωγικότητα των υπαλλήλων και τη 
δίκαιη ανταμοιβή αυτών. 
 Τροποποίηση του Οργανισμού της Ν.Α. Σερρών, ώστε να είναι εφικτή  η 
πρόσληψη ειδικοτήτων που θα εξυπηρετούσαν τις σύγχρονες ανάγκες της 
υπηρεσίας, όπως Γεωπληροφορικής, Νομικών και Φιλολόγων. 
 Η υπηρεσία να προγραμματίσει επιμορφώσεις σε τακτά χρονικά διαστήματα 
του προσωπικού με βάση τις υπάρχουσες και μελλοντικές υπηρεσιακές και 
ατομικές ανάγκες. Επίσης να καθιερωθεί ελάχιστος αριθμός σεμιναρίων που 
θα παρακολουθούν ετησίως οι υπάλληλοι, ώστε να εξασφαλίζεται η συνεχής 
βελτίωση των ικανοτήτων ή άλλων δεξιοτήτων τους. 
   Ενίσχυση του αισθήματος ασφάλειας και ικανοποίησης του προσωπικού και 
χωροταξικός διαχωρισμός τμημάτων και γραφείων για την καλύτερη εξυπηρέτηση 
των συναλλασσόμενων.   
 Κοινός προσδιορισμός στόχων προϊσταμένων με τους υφισταμένους. 
  Να διεξάγονται έρευνες σχετικά με την ικανοποίηση του προσωπικού από τις 
συνθήκες εργασίας του προκειμένου να εντοπιστούν τα στοιχεία που επιδέχονται 
βελτίωση και θα συμβάλουν στην πιο ευχάριστη και αποδοτική απασχόλησή του. 
  
       Κριτήριο 4. Συνεργασίες & Πόροι 
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  Ανάπτυξη των συνεργασιών της υπηρεσίας με τους βασικούς συνεργάτες 
της (άλλες δημόσιες υπηρεσίες, ΟΤΑ α’ βαθμού, Περιφέρεια, Υπουργεία κ.α.) 
στο βαθμό που χρειάζεται για την καλύτερη λειτουργία και συνεννόηση των 
εμπλεκομένων.  
 Δημιουργία κυτίου παραπόνων έξω από κάθε τμήμα της υπηρεσίας. 
     Ενίσχυση των συνεργασιών με το τμήμα Γεωπληροφορικής και 
Τοπογραφίας για την ψηφιοποίηση των χαρτών της υπηρεσίας.  
     Ολοκληρωμένη πολιτική εισαγωγής των νέων και καινοτόμων τεχνολογιών 
πληροφορικής και επικοινωνιών. 
      Η ενθάρρυνση προτάσεων των υπαλλήλων για χρήση νέων καινοτόμων 
και τεκμηριωμένων ιδεών. 
  H on line σύνδεση της υπηρεσίας με τη Διεύθυνση Αγροτικής Ανάπτυξης 
της Ν.Α. Σερρών για τα κοινά προγράμματα που αναλαμβάνουν μαζί.  
 Καλύτερη οργάνωση του αρχείου της υπηρεσίας ηλεκτρονικά και 
συνεργασία με το νομικό τμήμα της Ν.Α Σερρών για την επικαιροποίηση της 
νομοθεσίας και την σωστή ερμηνεία της.   
 Διάθεση πόρων για το σχεδιασμό και την εφαρμογή καινοτόμων δράσεων. 
 
       Κριτήριο 5. Διαδικασίες 
 
 Καθιέρωση συστήματος δεικτών μέτρησης της αποτελεσματικότητας των  
διοικητικών διαδικασιών σύμφωνα με το Ν. 3230/2004.  
 Ηλεκτρονική αρχειοθέτηση των Νόμων, Αποφάσεων και  εγκυκλίων και 
διαταγών, έτσι ώστε να είναι πιο εύκολη και γρήγορη  η πρόσβαση του 
προσωπικού στα αρχεία της Υπηρεσίας. 
 Ηλεκτρονική σύνδεση με τη Διεύθυνση Αγροτικής Ανάπτυξης της  Ν. Α. 
Σερρών. 
 Δημιουργία συστήματος καταγραφής και διαχείρισης παραπόνων. 
 
Κριτήριο 6. Αποτελέσματα προσανατολισμένα προς τον πολίτη/πελάτη 
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      Καθιέρωση συστήματος μετρήσεων βάσει δεικτών για θέματα που αφορούν 
την εικόνα της υπηρεσίας  προς το κοινό.   
     Καταγραφή προτάσεων των πολιτών για την αξιοποίησή τους για 
οργανωτικές βελτιώσεις. 
   Δημιουργία και λειτουργία οργανωμένου κέντρου πληροφόρησης και 
ενημέρωσης πολιτών. 
 
      Κριτήριο 7. Αποτελέσματα για το ανθρώπινο δυναμικό 
 
    Εφαρμογή συστήματος  μέτρησης της απόδοσης του προσωπικού με 
χρήση δεικτών. 
    Θεσμοθέτηση βραβείων, για την επιβράβευση εξαιρετικών ατομικών   είτε 
ομαδικών ενεργειών και δραστηριοτήτων των υπαλλήλων. 
    Καθιέρωση μηχανισμού διαλόγου – επικοινωνίας  και συμμετοχής του 
προσωπικού στη διαδικασία λήψης αποφάσεων. 
 
      Κριτήριο 8. Αποτελέσματα σχετικά με την κοινωνία   
 
   Να υπάρξει οργανωμένη αντιμετώπιση των πολιτών, που έρχονται σε 
επαφή με την υπηρεσία ( ΟΤΑ α’ βαθμού, Δικηγόροι, Μηχανικοί, Γεωπόνοι 
κ.α.). 
   Δημιουργία ομάδας εθελοντών αιμοδοσίας. 
 Ανάληψη πρωτοβουλιών από την ηγεσία όσον αφορά την σωστή διαχείριση 
των πόρων της (ανακύκλωση χαρτιού, λάμπες εξοικονόμησης ενέργειας, κ.α.). 
   
Κριτήριο 9. Κύρια Αποτελέσματα 
 
   Η πιστοποίηση της υπηρεσίας ως προς την ποιότητα των παρεχόμενων 
εργασιών με κάποιο πρότυπο ποιότητας (ISO, ΚΠΑ). 
 Δημιουργία σεμιναρίων από την ίδια την υπηρεσία προς τους υπαλλήλους 
της. 
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 Δημιουργία προγράμματος συγκριτικών μετρήσεων με άλλους φορείς ή με 
την ίδια Διεύθυνση άλλης Ν.Α.  
 
ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6. Ερμηνεία ευρημάτων – Συμπεράσματα. 
 
6.1 Ερμηνεία αποτελεσμάτων ανά κριτήριο. 
 
Θα σχολιάσουμε τα συμπεράσματα που προκύπτουν από την σύγκριση 
των 6 Διευθύνσεων που συμμετείχαν στην εφαρμογή του ΚΠΑ. Αξίζει να 
σημειώσω εδώ ότι, τον προηγούμενο χρόνο (2009) εφαρμόστηκε το ΚΠΑ σε 5 
άλλες Διευθύνσεις της Ν.Α. Σερρών (Αγροτικής Ανάπτυξης, Τεχνικών 
Υπηρεσιών, Διοικητικών Υπηρεσιών, Οικονομικού και το Κέντρο 
Εξυπηρέτησης Πολιτών(ΚΕΠ)).   
Θα παρουσιάσουμε τα συμπεράσματα ανά κριτήριο, σχολιάζοντας και 
συγκρίνοντας τις βαθμολογίες που συγκέντρωσαν οι 6 Διευθύνσεις, καθώς και 
θα λάβουμε υπόψη  τα σχόλια που συγκεντρώθηκαν από τις προσωπικές 
επαφές με τους Διευθυντές, υποομάδων εργασίας και τους συντονιστές αυτών. 
Κριτήριο 1 – Ηγεσία. 
Στο κριτήριο αυτό αναλύονται οι κάθε είδους ενέργειες της ηγεσίας για 
να δώσει μια σαφή κατεύθυνση στις υπηρεσίες της, αναπτύσσοντας την 
αποστολή, το όραμα και τις αξίες της. Επίσης, η ηγεσία πρέπει, να αναπτύξει 
και να εφαρμόσει όσο το δυνατόν πιο κατανοητά, ένα υγιές σύστημα διοίκησης 
των υπηρεσιών, της απόδοσης, της αλλαγής και να υποκινήσει τους 
υπαλλήλους με μηχανισμούς υποστήριξης παίζοντας πάντα τον ρόλο 
προτύπου. Όλα αυτά σε συνεργασία με όλους τους κοινωνικούς και πολιτικούς 
φορείς, τις ομάδες συμφερόντων και των πολιτών, ώστε να επιτύχουν το 
καλύτερο δυνατό αποτέλεσμα με κοινές όμως ευθύνες. 
Στο κριτήριο αυτό οι βαθμολογίες και των 6 Διευθύνσεων, είναι χαμηλές. 
Αυτό μπορεί να ερμηνευτεί ότι, παρόλα που η ηγεσία ήταν θετική στην 
εφαρμογή του ΚΠΑ δεν επικοινώνησε το όλο εγχείρημα όπως θα έπρεπε. Η 
Ν.Α. Σερρών είναι μια διοικητική οργάνωση με μεγάλο αριθμό υπαλλήλων (438 
άτομα) και θα έπρεπε να δοθεί μεγαλύτερη βαρύτητα στην επικοινωνία προς 
το προσωπικό.  
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 Για την αποστολή, το όραμα και τις αξίες, αυτές είναι καταχωρημένες 
στην πρόσφατη τροποποίηση του Οργανισμού Εσωτερικής Λειτουργίας της 
Ν.Α. Σερρών (ΦΕΚ 995/Β΄/ 29-5-2008). Παρατηρείται όμως το γεγονός να τις 
γνωρίζουν ελάχιστοι υπάλληλοι. Επίσης η επικοινωνία της ηγεσίας προς το 
προσωπικό είναι ελλιπής. Όσον αφορά την εφαρμογή και την ανάπτυξη αυτών 
των οραμάτων, γίνεται εντελώς άτυπα, χωρίς ουσιαστικό θεσμοθετημένο 
προγραμματισμό και χωρίς να δίνονται σαφείς κατευθύνσεις από την ηγεσία 
προς τους υπαλλήλους. Έτσι, δεν μπορεί να επιτευχθεί μια υγιής και ξεκάθαρη 
συνεργασία η οποία να οδηγεί στην επίτευξη συγκεκριμένων στόχων και 
μετρήσιμων αποτελεσμάτων. Άρα η ηγεσία οφείλει να επικοινωνήσει την 
αποστολή, το όραμα και τις αξίες προς το προσωπικό και να γίνουν αυτά 
κατανοητά και ξεκάθαρα. 
Μια άλλη διαπίστωση που καταλήξαμε, είναι το γεγονός ότι αρκετοί 
ερωτηθέντες είχαν σύγχυση με τον όρο της ηγεσίας. Μερικοί θεωρούν τον 
Διευθυντή ή την Διευθύντρια της υπηρεσίας και κάποιοι άλλοι την ανώτερη 
διοίκηση, δηλαδή τον Νομάρχη και το Νομαρχιακό Συμβούλιο. Διαθέσαμε 
αρκετό χρόνο στο να ξεπεραστεί αυτή η σύγχυση. 
Παρατηρείται επίσης ότι, υπάρχει ένα ασαφές πλαίσιο άσκησης 
διοίκησης και κυρίως στοχοθεσίας τόσο γενικά όσο και σε κάθε Διεύθυνση 
ειδικά. Αυτό επιβαρύνει την ήδη υπάρχουσα κατάσταση αφού δεν υπάρχουν 
μετρήσιμα μεγέθη όσον αφορά τους στόχους και τα αποτελέσματα. 
Επίσης κάτι πολύ χαρακτηριστικό της Ελληνικής πραγματικότητας, είναι 
οι περιορισμένες δυνατότητες των Διευθυντών στη δημόσια διοίκηση (δ.δ.), σε 
σχέση με αυτές του ιδιωτικού τομέα. Η εξουσία του είναι πολύ περιορισμένη 
και τις περισσότερες φορές παρεμβαίνει η πολιτική ηγεσία, όχι μόνο σε θέματα 
στρατηγικής αλλά σε τοποθετήσεις ή μετακινήσεις υπαλλήλων, ακόμα και σε 
απλές διοικητικές λειτουργίες. 
Στην επαφή μας με τους 6 Διευθυντές, διαπιστώσαμε ότι παρά τις 
περιορισμένες δυνατότητες που έχουν, μερικοί από αυτούς έχουν πράγματι τις 
ικανότητες για τη θέση που κατέχουν. Ο τρόπος που αντιμετώπισαν την 
εφαρμογή του ΚΠΑ, ο χρόνος ανταπόκρισης στη δημιουργία των υποομάδων, 
το ενδιαφέρον τους για την αξιολόγηση, η διάθεσή τους να βελτιωθούν, οι 
προτάσεις τους για την υπηρεσία, δημιουργούν τις προϋποθέσεις ώστε η 
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υπηρεσία να έχει ένα ικανοποιητικό επίπεδο εξυπηρέτησης των πολιτών. Εδώ 
μπορούμε να πούμε όμως ότι, ο ρόλος του Διευθυντή όπως παρουσιάζεται στο 
ΚΠΑ έχει πολύ μικρή σχέση με τον ρόλο του Διευθυντή στις Ελληνικές 
δημόσιες υπηρεσίες. Αυτόν τον ρόλο τον έχει κυρίως η πολιτική ηγεσία 
ανάλογα με το διοικητικό επίπεδο που αναφερόμαστε. 
Η μεγάλη βαθμολογία που συγκεντρώνει στο κριτήριο αυτό η Διεύθυνση 
Κτηνιατρικής, οφείλεται κυρίως στον Διευθυντή της, ο οποίος είναι σε αυτή τη 
θέση πολλά χρόνια, έχει πολύ δυναμικό χαρακτήρα, ήταν πάντα κοντά με την 
πολιτική ηγεσία και ήταν ένθερμος υποστηρικτής της εφαρμογής του ΚΠΑ.  
Για την ενημέρωση των υπαλλήλων σχετικά με τον προγραμματισμό 
των οποιονδήποτε στόχων και την στρατηγική, αυτή είναι ανύπαρκτη. Μπορεί 
να γίνει κάποια ενημέρωση για σημαντικά θέματα από τον Διευθυντή, αλλά 
αυτή δεν είναι οργανωμένη, δεν κρατούνται πρακτικά και δεν υπάρχει ένα 
σύστημα παρακολούθησης της πορείας των αποφάσεων για την αποτίμηση 
αργότερα των αποτελεσμάτων. 
Για τις προσωπικές ανάγκες των υπαλλήλων υπάρχει ανταπόκριση από 
την ηγεσία, όπως φαίνεται από το υλικό τεκμηρίωσης (άδειες αναρρωτικές, 
εκπαιδευτικές, γονικές, Η/Υ κ.α.).Παρόλα αυτά, ακόμη και αυτή η λειτουργία 
δεν γίνεται στη βάση κάποιου οργανωμένου σχεδίου. 
Από τις Διευθύνσεις που ερευνήσαμε, σχεδόν όλες έχουν πρόβλημα με 
την στελέχωσή τους από εξειδικευμένο προσωπικό. Αρκετές προτάσεις για 
τροποποίηση του οργανισμού εσωτερικής λειτουργίας των Διευθύνσεων, αν 
λάβουμε υπόψη μας ότι η τροποποίησή του είναι σχετικά πρόσφατη (29-5-
2008). Αυτό αποδεικνύει την έλλειψη συνεργασίας της ανώτερης ηγεσίας με τις 
Διευθύνσεις που εποπτεύει. 
Είναι πολύ θετικό ότι γενικά υπάρχει ένα ικανοποιητικό επίπεδο σε 
ηλεκτρονικό εξοπλισμό. Υπάρχει όμως μεγάλο πρόβλημα με την χρήση της 
νέας τεχνολογίας, την δυνατότητα επικοινωνίας on-line, την εφαρμογή και 
ολοκλήρωση των Ολοκληρωμένων Πληροφοριακών Συστημάτων (Ο.Π.Σ.). Σε 
όλες της Διευθύνσεις που μελετάμε, έχει εγκατασταθεί το αντίστοιχο Ο.Π.Σ. με 
το αντίστοιχο Υπουργείο, αλλά υπολειτουργεί. Είναι πολύ σημαντικό για την 
εξυπηρέτηση των πολιτών, την ποιότητα της προσφερόμενης υπηρεσίας, αλλά 
και για τον όγκο εργασίας των υπαλλήλων να λειτουργούν τα Ο.Π.Σ.   
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Παρατηρήθηκε επίσης μια αρνητική αντιμετώπιση από την ηγεσία, στην 
συμμετοχή υπαλλήλων στις διάφορες επιμορφώσεις. Αυτό μπορεί από μια 
πλευρά να είναι δικαιολογημένο διότι, ζητούν την συμμετοχή τους σε σεμινάρια 
συνήθως οι ίδιοι υπάλληλοι. Αυτό που χρειάζεται λοιπόν να δημιουργηθεί, είναι 
ένα σύστημα επιμόρφωσης και εξέλιξης όλων των υπαλλήλων, ανάλογα με την 
ειδικότητα, την εξειδίκευση, την εμπειρία, τον βαθμό, τις προοπτικές, τις 
δεξιότητες κ.α. που συγκεντρώνει ο κάθε υπάλληλος. 
Κοινή διαπίστωση όλων των ερωτηθέντων ήταν η εφαρμογή της 
διοίκησης μέσω στόχων, σύμφωνα με τον νόμο 3230/2004. Κατάλαβαν οι 
περισσότεροι γιατί πρέπει να υπάρχουν στόχοι και ζητούν την βοήθεια από 
υπαλλήλους ή υπηρεσίες που ακολουθούν την εφαρμογή του.  
Οι περισσότεροι αντιλήφθηκαν τα οφέλη της εφαρμογής του ΚΠΑ. Σε 
όσες υποομάδες συμμετείχαν οι Διευθυντές, ήταν πιο εύκολη και γρήγορη η 
εφαρμογή των διαδικασιών, η συγκέντρωση των ερωτηματολογίων, καλύτερη 
η έκθεση αξιολόγησης και πιο ρεαλιστικές οι προτάσεις βελτίωσης. 
Είναι πολύ σημαντικό να υπάρχει η υποστήριξη και η συνειδητή 
συμμετοχή της ηγεσίας στην εφαρμογή του ΚΠΑ. Οποιοσδήποτε είναι στην 
κορυφή της ηγεσίας, είτε πολιτικός είτε υπηρεσιακός, πρέπει να γνωρίζει το 
επίπεδο υπηρεσιών που προσφέρει, την αντίληψη που έχουν διαμορφώσει για 
την υπηρεσία όσοι συναλλάσσονται με αυτή και την αίσθηση του ανθρώπινου 
δυναμικού που εργάζεται στην υπηρεσία.   
Όσον αφορά στο αίτημα για την δημιουργία τμήματος Διοίκησης Ολικής 
Ποιότητας, η ηγεσία ανταποκρίθηκε και σύμφωνα με την τροποποίηση του 
ΟΕΛ, δημιουργήθηκε τμήμα ποιότητας, αξιολόγησης και αποδοτικότητας .Δεν 
λειτούργησε όμως σωστά γιατί δεν στελεχώθηκε με ικανοποιητικό αριθμό 
υπαλλήλων. 
Αρκετές Διευθύνσεις παρουσιάζουν προβλήματα χώρου και κυρίως την 
διευθέτηση των αρχείων τους. Θα πρέπει η ηγεσία να μεριμνήσει για την 
τακτοποίηση των αρχείων διότι η τήρησή τους είναι υποχρέωση της 
υπηρεσίας. Επίσης δημιουργεί άσχημες συνθήκες εργασίας για το προσωπικό 
όταν αναγκάζετε να εργάζεται ανάμεσα σε φακέλους και γενικά σε ένα 
ακατάστατο περιβάλλον. 
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Δεν έχει καθιερώσει η ηγεσία κάποιες διαδικασίες αναγνώρισης και 
επιβράβευσης της ατομικής ή συλλογικής δράσης για την πραγματοποίηση 
ορισμένων στόχων βραχυπρόθεσμων ή μη. Πολλές φορές ο μη σωστός 
καταμερισμός εργασιών και αυξημένων αρμοδιοτήτων σε ορισμένους 
υπαλλήλους, ούτε αμείβεται όπως θα έπρεπε ούτε επιβραβεύεται, υλικά ή 
ηθικά. 
Υπάρχει ένα αφηρημένο πλαίσιο αξιών συμπεριφοράς των υπαλλήλων 
τόσο στις σχέσεις μεταξύ τους όσο και στις σχέσεις με τους πολίτες, το οποίο 
πρέπει η ηγεσία να εντοπίσει και να το επαναπροσδιορίσει. 
Δημιουργία από την ηγεσία ενός μηχανισμού υποκίνησης των 
υπαλλήλων για έγγραφες προτάσεις σε θέματα που αφορούν την υπηρεσία 
π.χ. στόχοι, προτάσεις βελτίωσης διαδικασιών, επιβράβευσης κ.α.. 
Από 3 Διευθύνσεις προτάθηκε η δυνατότητα εξωστρέφειας της 
υπηρεσίας με την οργάνωση ημερίδων, εκδηλώσεων και σεμιναρίων για το 
κοινό. Επίσης προτείνουν την εκτύπωση φυλλαδίων ή εντύπων στα οποία θα 
αναφέρονται οι αρμοδιότητες, ο τρόπος διεκπεραιώσεως αυτών, τυχόν 
επιτυχίες της υπηρεσίας και γενικά η προβολή της προς τους 
συναλλασσόμενους.  
Δημιουργία από την ηγεσία ενός μηχανισμού συμμετοχής των 
εμπλεκόμενων κοινωνικών φορέων, όπου από κοινού θα συμφωνούν  στην 
λήψη ορισμένων αποφάσεων που θα οδηγούν στην  ποιοτικότερη προσφορά  
υπηρεσιών.   
 
Κριτήριο 2 – Στρατηγική και Προγραμματισμός. 
Στο κριτήριο αυτό περιγράφονται οι ενέργειες της υπηρεσίας για να 
συλλέξει πληροφορίες για τις παρούσες και μελλοντικές ανάγκες των πολιτών, 
για τις εκροές και τα αποτελέσματα, ώστε να επικαιροποιήσει τη στρατηγική και 
τον προγραμματισμό λαμβάνοντας υπόψη τις ανάγκες των πολιτών και τους 
διαθέσιμους πόρους, για να εφαρμόσει την στρατηγική και τον 
προγραμματισμό της. 
Στο κριτήριο αυτό οι 6 Διευθύνσεις συγκεντρώνουν την πιο χαμηλή 
βαθμολογία από όλα τα κριτήρια. Αυτό μπορεί να εξηγηθεί για διάφορους 
λόγους. Αρχικά ο σχεδιασμός στρατηγικού προγραμματισμού ανά Διεύθυνση 
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γίνεται κάθε χρόνο με ευθύνη της πολιτικής ηγεσίας με ελάχιστη συμμετοχή 
των υπηρεσιακών παραγόντων. Όταν αναφερόμαστε σε σχεδιασμό 
στρατηγικής και σύμφωνα με τον κύκλο ΠΕΕΑ (προγραμματισμός, εκτέλεση, 
έλεγχος, ανάδραση), αναφερόμαστε τουλάχιστον για ένα χρονικό ορίζοντα 
πενταετίας, ενώ στην περίπτωση των 6 Διευθύνσεων ο σχεδιασμός είναι 
ετήσιος. Το γεγονός της μη συμμετοχής υπηρεσιακών παραγόντων κατά τον 
σχεδιασμό, δημιουργεί κενά και δεν μπορούν να συγχρονιστούν οι 
προτεραιότητες. Οπότε προτείνεται ενεργή συμμετοχή των υπηρεσιακών 
παραγόντων στον σχεδιασμό και προγραμματισμό της υπηρεσίας. Επίσης να 
λαμβάνονται υπόψη και οι προτάσεις των φορέων που συναλλάσσονται με την 
υπηρεσία. 
Ένα μεγάλο πρόβλημα είναι ότι η κάθε Διεύθυνση υλοποιεί 
προγράμματα των Υπουργείων των οποίων εκτελεί τις αρμοδιότητες σε 
νομαρχιακό επίπεδο. Έτσι οι Διευθύνσεις Κτηνιατρικής, Εγγείων Βελτιώσεων 
και Υδατικών Πόρων και Πολιτικής Γης, υλοποιούν προγράμματα που 
εποπτεύονται και συντονίζονται από το Υπουργείο Αγροτικής Ανάπτυξης και 
Τροφίμων. Επίσης οι Διευθύνσεις Κοινωνικής Αλληλεγγύης,  Υγείας και 
Δημόσιας Υγιεινής, υλοποιούν προγράμματα που εποπτεύονται από το 
Υπουργείο Υγείας και Κοινωνικής Αλληλεγγύης. Η Διεύθυνση Συγκοινωνιών 
και Επικοινωνιών, υλοποιεί προγράμματα που εποπτεύονται από το 
Υπουργείο Μεταφορών και Επικοινωνιών. Για την υλοποίηση αυτών των 
προγραμμάτων τα αντίστοιχα Υπουργεία εξασφαλίζουν αντίστοιχους 
οικονομικούς πόρους, που σημαίνει ότι αν δεν υπάρχουν χρήματα δεν 
υλοποιούνται τα προγράμματα. Έτσι διαπιστώνεται ότι ο σχεδιασμός της 
στρατηγικής και του προγραμματισμού είναι αρκετά σύνθετος σε επίπεδο 
Νομαρχίας. Όμως επειδή τα περισσότερα από αυτά τα προγράμματα 
υλοποιούνται κάθε χρόνο, θα μπορούσε σε συνεργασία με τα αντίστοιχα 
Υπουργεία να σχεδιαστεί και να παρακολουθείται  ο προγραμματισμός της 
Νομαρχίας. Αυτό φαίνεται να επιτυγχάνεται από τη Διεύθυνση Κτηνιατρικής, η 
οποία συγκεντρώνει τον υψηλότερο βαθμό και σε αυτό το κριτήριο. Σε 
συζητήσεις με τον Διευθυντή της Κτηνιατρικής, προκύπτει ότι τα προγράμματα 
επαναλαμβάνονται κάθε χρόνο και το καθένα από αυτά ολοκληρώνεται σε 
συγκεκριμένο χρονικό διάστημα, οπότε είναι απαραίτητο να υπάρχει 
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σχεδιασμός και προγραμματισμός για την έγκαιρη υλοποίησή τους. Στο τέλος 
του κάθε προγράμματος,  στέλνετε  στο Υπουργείο έκθεση απολογισμού, η 
οποία περιέχει σχολιασμούς, παρατηρήσεις, προϋπολογισμούς και προτάσεις 
βελτίωσης για τον επόμενο χρόνο.  
Παρατηρείται λοιπόν το γεγονός ότι οι περισσότερες υπηρεσίες 
λειτουργούν με ευκαιριακούς προγραμματισμούς ενός έτους, η εκτέλεση των 
εργασιών γίνεται με τις αιτήσεις των πολιτών ή την ανάθεση από  τα 
Υπουργεία, συνήθως απρογραμμάτιστα, χωρίς να υπάρχει έλεγχος και στη 
συνέχεια ανάδραση, αφού οι δράσεις δεν εκτελούνται βάση σχεδίου. Αυτό 
σημαίνει ότι εκτελούμε χωρίς να σχεδιάζουμε. Η ασάφεια αυτή επηρεάζει τα 
αποτελέσματα και τους στόχους των υπηρεσιών και είναι ενδεικτική της 
κατάστασης που επικρατεί στη δ.δ. 
Πολύ σημαντικό για τον προγραμματισμό είναι η εφαρμογή από τις 
υπηρεσίες των Ο.Π.Σ. που συνδέονται με τα αντίστοιχα Υπουργεία. Αυτά 
έχουν την δυνατότητα να αποθηκεύουν στατιστικά στοιχεία, να 
παρακολουθούν τις διαδικασίες ταυτόχρονα σε πολλά σημεία, να αντλούν 
δεδομένα από πολλά αρχεία και γενικά να επεξεργάζονται μεγάλο όγκο 
πληροφοριών. Είναι ένα πολύ χρήσιμο εργαλείο για όλους αυτούς που 
λαμβάνουν αποφάσεις. Άρα είναι απαραίτητο να ολοκληρωθεί η εφαρμογή 
τους σε όλες τις υπηρεσίες.   
Από όλες τις Διευθύνσεις προτάθηκε να ακολουθείται κάποιο πρότυπο 
ποιότητας, για την ανάπτυξη και εφαρμογή μεθόδων μέτρησης της 
αποτελεσματικότητας και αποδοτικότητας της υπηρεσίας σε όλα τα επίπεδα. 
Με την βοήθεια του προτύπου μπορούν να οριστούν οι στόχοι, να σχεδιαστεί η 
στρατηγική και να γίνει ο προγραμματισμός της υπηρεσίας. Αυτό μπορεί να 
γίνει είτε με την εφαρμογή της διοίκησης με στόχους είτε με την επανάληψη του 
ΚΠΑ μετά από δύο χρόνια, είτε με κάποιο άλλο πρότυπο ποιότητας π.χ. ISO. 
Το θετικό είναι ότι όλοι σχεδόν που ασχολήθηκαν με το ΚΠΑ, αντιλήφθηκαν 
την αναγκαιότητα και την χρησιμότητα ενός προτύπου ποιότητας. 
 
Κριτήριο 3 – Ανθρώπινο Δυναμικό. 
Στο κριτήριο αυτό η υπηρεσία θα πρέπει να προγραμματίσει, να 
διοικήσει και να βελτιώσει το ανθρώπινο δυναμικό με διαφάνεια σε σχέση με τη 
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στρατηγική και τον προγραμματισμό της. Θα πρέπει να προσδιορίσει, να 
αναπτύξει και να χρησιμοποιήσει τις ικανότητες των υπαλλήλων 
εναρμονίζοντας άτομα και ομάδες με τους σκοπούς και τους στόχους της 
υπηρεσίας και να ενεργοποιήσει το προσωπικό μέσω της ανάπτυξης του 
ανοικτού διαλόγου και της ενδυνάμωσής του. 
Στο κριτήριο αυτό οι βαθμολογίες που συγκεντρώνουν οι 6 Διευθύνσεις 
μπορούν να θεωρηθούν σχετικά ικανοποιητικές. Υπήρξε όμως η διαπίστωση 
ότι οι παραπάνω δυνατότητες δεν υπάρχουν στις δημόσιες υπηρεσίες και ότι 
όπου συμβαίνει διαδικασία ενεργοποίησης ή ενδυνάμωσης του ανθρώπινου 
δυναμικού, αυτή οφείλεται κυρίως στα άτομα που συμμετέχουν και στα αξιακά 
κίνητρα που οι ίδιοι διαθέτουν ειδικά στις σχετικά κλειστές κοινωνίες όπως η 
περίπτωση του Ν. Σερρών σε αντίθεση με την Αθήνα ή την Θεσσαλονίκη.  
Επίσης φάνηκε να επηρεάζεται θετικά η βαθμολογία στις υπηρεσίες που 
έχουν άμεση σχέση με τους πολίτες, όπως η Διεύθυνση Κοινωνικής 
Αλληλεγγύης. Εξαίρεση αποτελεί η Διεύθυνση Κτηνιατρικής που συγκεντρώνει 
υψηλή βαθμολογία και σε αυτό το κριτήριο. Αυτό ερμηνεύεται από την 
αντικειμενική αντιμετώπιση των υπαλλήλων από τον Διευθυντή και την ευελιξία 
που τους παρέχει. Έρχεται σε αντίθεση με αυτό που διατυπώθηκε αρχικά ότι 
στις δημόσιες υπηρεσίες δεν υπάρχουν διαδικασίες ενεργοποίησης και 
ενδυνάμωσης του προσωπικού. Η Διεύθυνση Κτηνιατρικής παρουσιάζει γενικά 
μια διαφοροποίηση από τις υπόλοιπες Διευθύνσεις.  
Παρουσιάζεται γενικά ότι δεν υπάρχει επαρκής στελέχωση των 
υπηρεσιών. Αυτό εξηγείται από το γεγονός ότι δεν υπάρχει προγραμματισμός, 
ότι υπάρχει ανεπαρκής ανάλυση των αναγκών σε ανθρώπινο δυναμικό σε 
σχέση με τις λειτουργικές ανάγκες. Επίσης δεν εφαρμόζονται αντικειμενικά 
κριτήρια σχετικά με την διοίκηση του προσωπικού, την σύνδεση των 
προσλήψεων, των προαγωγών, των αμοιβών και των αρμοδιοτήτων με 
συγκεκριμένες ανάγκες και καθήκοντα. Η πρόσληψη νέου μόνιμου 
προσωπικού είναι χρονοβόρα για αυτό ο προγραμματισμός είναι απαραίτητος. 
 Κοινή διαπίστωση σε όλες τις υπηρεσίες είναι η έλλειψη  
προγραμματισμού επιμορφώσεων. Αυτή πρέπει να γίνεται σε τακτά χρονικά 
διαστήματα  με βάση τις υπάρχουσες και μελλοντικές υπηρεσιακές και ατομικές 
ανάγκες του προσωπικού. Επίσης πρέπει να καθιερωθεί ελάχιστος αριθμός 
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σεμιναρίων που θα παρακολουθούν ετησίως οι υπάλληλοι, ώστε να 
εξασφαλίζεται η συνεχής βελτίωση των ικανοτήτων ή άλλων δεξιοτήτων τους. 
Για όλες τις Διευθύνσεις είναι κοινό ζητούμενο η βελτίωση των 
εργασιακών χώρων και η κατανομή του προσωπικού ώστε να μπορεί να 
εξασφαλιστεί η απερίσπαστη άσκηση των καθηκόντων του προσωπικού. Η 
συστέγαση πολλών υπαλλήλων μαζί στον ίδιο χώρο σε κάποιες περιπτώσεις 
δημιουργεί δύσκολες και κουραστικές εργασιακές συνθήκες και αποσπά την 
αυτοσυγκέντρωση και αποδοτικότητα των υπαλλήλων. Αλήθεια είναι ότι 
καταβάλλεται φιλότιμη προσπάθεια αναδιοργάνωσης των εργασιακών χώρων, 
με διαμόρφωση νέων γραφείων και αποθηκευτικών χώρων. Η πολιτική και η 
υπηρεσιακή ηγεσία έχει κατανοήσει το πρόβλημα και προχωρά σταδιακά στην 
αναδιοργάνωση των χώρων και στην αποσυμφόρηση γραφείων. 
Από τις απαντήσεις των ερωτήσεων όλων των Διευθύνσεων προκύπτει 
η ανάγκη  να διεξάγονται έρευνες σχετικά με την ικανοποίηση του προσωπικού 
από τις συνθήκες εργασίας του, προκειμένου να εντοπιστούν τα στοιχεία που 
επιδέχονται βελτίωση και τα οποία θα συμβάλουν στην πιο ευχάριστη και 
αποδοτική απασχόλησή του. Πρέπει να δημιουργηθούν οι κατάλληλες 
συνθήκες ώστε να ενισχυθεί το αίσθημα ασφάλειας και ικανοποίησης του 
προσωπικού. Αυτά μπορούν να επιτευχθούν μόνο αν εφαρμοστεί κάποιο 
σύστημα ποιότητας ή μπορούσε να λειτουργήσει σωστά το τμήμα ποιότητας, 
αξιολόγησης και αποδοτικότητας. 
Από όλες τις Διευθύνσεις προτείνεται, να παρασχεθούν κίνητρα για την 
παραγωγικότητα των υπαλλήλων και τη δίκαιη ανταμοιβή αυτών. Τα κίνητρα 
μπορεί να είναι μόνο ηθικά διότι όπως γνωρίζουμε, το μισθολόγιο προβλέπεται 
θεσμικά και δεν υπάρχει ευελιξία στις δημόσιες υπηρεσίες όπως συμβαίνει 
στον ιδιωτικό τομέα. Ίσως με τις αλλαγές που προτείνουν από κοινού οι 
Υπουργοί Οικονομικών και Εσωτερικών και την δημιουργία της Ενιαίας Αρχής 
Πληρωμών των δημοσίων υπαλλήλων, να συνδεθεί όπως ακούγεται, η 
παραγωγικότητα με επιπλέον οικονομικές απολαβές. Όμως και σε αυτήν την 
περίπτωση, τα κίνητρα πρέπει να είναι ξεκάθαρα και οι διαδικασίες διαφανείς. 
Όσον αφορά την αξιολόγηση του προσωπικού, οι περισσότεροι 
υπάλληλοι ζητούν οι εκθέσεις αξιολόγησης που γίνονται κάθε χρόνο, να είναι 
περισσότερο αντικειμενικές και αν είναι δυνατόν, να συνδεθούν με ορισμένα 
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αποτελέσματα. Όλοι συμφωνούν ότι με τον τρόπο που γίνονται τα τελευταία 
χρόνια οι αξιολογήσεις,  αποτελούν μια τυπική διαδικασία χωρίς ουσιαστικό 
σκοπό και χωρίς χρήσιμα συμπεράσματα.  
 
Κριτήριο 4 – Συνεργασίες και Πόροι. 
Στο κριτήριο αυτό περιγράφονται οι ενέργειες της υπηρεσίας 
προκειμένου να αναπτύξει και να υλοποιήσει βασικές σχέσεις συνεργασίας με 
άλλους φορείς ή υπηρεσίες, να αναπτύξει και να εφαρμόσει συνεργασίες με 
τους πολίτες/πελάτες, καθώς επίσης και για να διαχειριστεί τους πόρους, την 
πληροφορία, την γνώση, την τεχνολογία και τις εγκαταστάσεις της. 
Στο κριτήριο αυτό  οι 5 Διευθύνσεις συγκέντρωσαν την υψηλότερη 
βαθμολογία από όλα τα κριτήρια και η Διεύθυνση Κτηνιατρικής, ενώ σημειώνει 
υψηλή βαθμολογία (3,1) σε αυτό το κριτήριο, είναι η χαμηλότερη σε σχέση με 
τα άλλα κριτήρια. Γενικότερα όμως, η συνολική βαθμολογία θεωρείται πολύ 
ικανοποιητική. Αυτό εξηγείται από το γεγονός ότι όλες οι Διευθύνσεις έχουν 
αναπτύξει διάφορες συνεργασίες με πολλούς φορείς. Αρχικά, όλες οι 
Διευθύνσεις τις Ν.Α. Σερρών, άλλες περισσότερο και άλλες λιγότερο 
συνεργάζονται μεταξύ τους ( π.χ. με τις Διευθύνσεις Διοικητικού και 
Οικονομικού, σε κοινές επιτροπές, σε επιτροπές ελέγχου κ.α.). Όλες οι 
Διευθύνσεις συνεργάζονται με αντίστοιχες υπηρεσίες Υπουργείων από τα 
οποία εποπτεύονται. Αρκετές είναι οι περιπτώσεις που οι Διευθύνσεις θα 
συνεργαστούν με αντίστοιχες υπηρεσίες της Περιφέρειας.  Ορισμένες έχουν 
αναπτύξει συνεργασίες με εκπαιδευτικά ιδρύματα και ερευνητικά ινστιτούτα. 
 Γενικά λοιπόν υπάρχει ένα καλό επίπεδο συνεργασιών το οποίο φυσικά  
μπορεί να βελτιωθεί, αλλά το πιο σημαντικό από όλα είναι, η αξιολόγηση των 
αποτελεσμάτων αυτών των συνεργασιών. Κάτι τέτοιο γίνεται εμπειρικά, χωρίς 
καθορισμένες διαδικασίες ώστε να μπορεί να εκτιμηθεί ο βαθμός ικανοποίησης 
από τις συνεργασίες αυτές.   
Από όλες τις Διευθύνσεις προτάθηκε η τοποθέτηση κυτίου παραπόνων 
και κυτίου υποδοχής προτάσεων βελτίωσης από τους πολίτες. Αυτό είναι πολύ 
σημαντικό για τις υπηρεσίες, αρκεί να έχει καθοριστεί κάποιος μηχανισμός 
διαχείρισης και αξιοποίησης αυτών των στοιχείων.  
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Είναι πολύ σημαντικό όπως επισημαίνει το προσωπικό των 
Διευθύνσεων, η συμμετοχή τους στη λήψη αποφάσεων που αφορούν την 
λειτουργία της υπηρεσίας. Όταν οι αποφάσεις λαμβάνονται για τους 
υπαλλήλους χωρίς αυτούς, ενώ καλούνται να τις υλοποιήσουν, τότε σίγουρα 
υπάρχει πρόβλημα. Μέσα από μια διαδικασία καθορισμένης επικοινωνίας 
προϊσταμένων με τους υφισταμένους μπορούν να λυθούν πολλά προβλήματα 
και να δοθούν λύσεις που διευκολύνουν πολίτες και υπαλλήλους. 
Επισημαίνεται επίσης από όλες τις Διευθύνσεις, η χρήση των νέων 
τεχνολογιών και κυρίως η δυνατότητα ηλεκτρονικής αρχειοθέτησης του 
μεγάλου όγκου στοιχείων που διαθέτουν οι υπηρεσίες. Πολλά από αυτά τα 
αρχεία πρέπει να διατηρούνται για πολλά χρόνια και καταλαμβάνουν χώρους 
των υπηρεσιών που μπορούν να αξιοποιηθούν για τις λειτουργικές ανάγκες 
τους. Για ορισμένες υπηρεσίες, όπως η Διεύθυνση Πολιτικής Γης που το 
αρχείο τους είναι κτηματολογικοί χάρτες, η δυνατότητα ηλεκτρονικής 
αρχειοθέτησης (ψηφιοποίηση) θα βελτιώσει τους χρόνους, τόσο της  
εξυπηρέτησης των πολιτών, όσο και του όγκου εργασίας του προσωπικού. Με 
την βοήθεια της τεχνολογίας μπορεί να παρέχεται ενημέρωση και 
πληροφόρηση στους υπαλλήλους της υπηρεσίας αλλά και των πολιτών για 
θέματα που τους αφορούν. Επίσης μπορεί να χρησιμοποιηθεί για την 
επικοινωνία (emails) μεταξύ υπαλλήλων, υπηρεσιών, πολιτών και φορέων. 
Επίσης μπορούν να υπάρξουν συνδέσεις on-line με υπηρεσίες που η 
συνεργασία είναι αλληλοεξαρτώμενη. Για αυτό κάθε υπηρεσία πρέπει να 
φροντίσει να διαχειρίζεται ορθολογικά τις νέες τεχνολογίες και να  αξιοποιεί τις 
δυνατότητές της. 
Από το κριτήριο αυτό αφαιρέθηκαν οι ερωτήσεις που αφορούν 
αξιολόγηση διαχείρισης οικονομικών πόρων, διότι οι υπηρεσίες που ερευνούμε 
δεν διαχειρίζονται οικονομικά (χρήματα, επιταγές, εντάλματα κ.α.) με την 
έννοια που τίθεται στο ΚΠΑ, δηλαδή της ύπαρξης δικών τους πόρων.  
 
Κριτήριο 5 – Διαδικασίες. 
Στο κριτήριο αυτό περιγράφεται το τι κάνει η υπηρεσία για να 
προσδιορίσει, να σχεδιάσει, να διαχειριστεί και να βελτιώσει διαδικασίες σε 
συνεχόμενη βάση. Επίσης, σε ποιο βαθμό αναπτύσσει και παρέχει υπηρεσίες 
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και προϊόντα προσανατολισμένα προς τον πολίτη/πελάτη. Περιγράφεται 
επίσης, σε ποιο βαθμό αναπτύσσει καινοτόμες διαδικασίες με τη συμμετοχή 
των πολιτών/πελατών.  
Στο κριτήριο αυτό οι  Διευθύνσεις Κτηνιατρικής , Υγείας και Δημόσιας 
Υγιεινής συγκεντρώνουν την υψηλότερη βαθμολογία. Αυτό μπορεί να εξηγηθεί 
από την ιδιαιτερότητα των αρμοδιοτήτων τους, που έχουν σχέση με τη δημόσια 
υγεία, είναι προσανατολισμένα προς τον πολίτη/πελάτη, οπότε οι διαδικασίες 
είναι πολύ σημαντικό να είναι καταγεγραμμένες και το προσωπικό να τις 
γνωρίζει καλά, για την καλύτερη δυνατή εξυπηρέτηση των πολιτών και της 
κοινωνίας  γενικότερα. Οι Διευθύνσεις Συγκοινωνιών και Κοινωνικής 
Αλληλεγγύης συγκεντρώνουν την χαμηλότερη βαθμολογία, ενώ οι βαθμολογίες 
των  Διευθύνσεων Εγγείων Βελτιώσεων και Πολιτικής Γης, βρίσκονται στο 
ενδιάμεσο των προηγούμενων Διευθύνσεων.  
Οι διαδικασίες στην Ελληνική δημόσια διοίκηση καθορίζονται από το 
νομοθετικό πλαίσιο, όπου γίνεται σαφής περιγραφή και ανάλυση των 
διοικητικών διαδικασιών των υπηρεσιών. Είναι γεγονός ότι  οι διαδικασίες δεν 
μπορούν να αλλάξουν με απόφαση του υπαλλήλου που τις εκτελεί ακόμα κι αν 
φαίνονται παράλογες, αν έχουν χρησιμότητα ή όχι για τους πολίτες, αν 
εκτελούνται σωστά ή όχι κ.τ.λ. Η πράξη δείχνει ότι, αποτελούν το πεδίο που 
έχει την μεγαλύτερη δυνατότητα βελτίωσης και εκσυγχρονισμού της δράσης 
της δημόσιας διοίκησης. Από την άλλη πλευρά δεν πρέπει να παραγνωρίζουμε 
τις δυσκολίες του εγχειρήματος, διότι απλές και διαφανείς διαδικασίες 
σημαίνουν διαδικασίες προς όφελος του πολίτη και ταυτόχρονα, ενδεχομένως, 
σημαίνουν ζημία των ατομικών συμφερόντων υπαλλήλων και του πελατειακού 
πολιτικού συστήματος. 
Συμφωνούν όλες οι Διευθύνσεις, στην καθιέρωση ενός συστήματος 
δεικτών μέτρησης για την παρακολούθηση και αξιολόγηση των διοικητικών 
διαδικασιών. Πρέπει να υπάρχει μια αμφίδρομη επικοινωνία ανάμεσα στον 
νομοθέτη ή συντάκτη μιας διοικητικής διαδικασίας και των υπαλλήλων που θα 
την  εφαρμόσουν στην πράξη ή να συμμετέχουν κατά τον σχεδιασμό της 
διοικητικής διαδικασίας. Μόνο με ένα σύστημα αξιολόγησης μπορούν να 
υπάρξουν προτάσεις βελτίωσης.  
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Από την επεξεργασία των ερωτηματολογίων προκύπτει ότι, πολλές 
φορές επειδή δεν ακολουθούνται οι σωστές διαδικασίες, ανατίθενται σε 
υπαλλήλους αρμοδιότητες κάτω από την επιτακτική ανάγκη ανάθεσης τους και 
όχι με βάση τις γνώσεις και τις ικανότητές τους. Τις περισσότερες φορές, οι 
υπάλληλοι δεν έχουν άποψη και γνώμη, δεν τους ρωτάνε και φυσικά δεν 
συμμετέχουν στον σχεδιασμό τους. Η κατανομή του ανθρώπινου δυναμικού 
πρέπει να γίνεται με ανάλυση του γνωστικού τους επιπέδου και με την 
συμμετοχή τους στην επίτευξη των συμφωνηθέντων στόχων με τον 
προϊστάμενό τους. 
Στις διαδικασίες διευκολύνει παρά πολύ η χρήση της τεχνολογίας. Οι 
ερωτηθέντες ζητούν την ηλεκτρονική καταγραφή όλων των νόμων, 
αποφάσεων, εγκυκλίων και διαταγών για την γρηγορότερη και πιο ασφαλή 
πρόσβαση του προσωπικού στην ενημέρωση των διαδικασιών. Αυτό θα 
βοηθήσει στην εξοικονόμηση χρόνου των υπαλλήλων προς όφελος των 
πολιτών/πελατών. 
Δεν λαμβάνονται καθόλου υπόψη από την ηγεσία, οι αλλαγές του 
εξωτερικού περιβάλλοντος. Συμβαίνουν αρκετές αλλαγές γύρω μας και οι 
διαδικασίες της δημόσιας διοίκησης παραμένουν ίδιες. Πρέπει να υπάρξει 
ευελιξία από τις διοικήσεις των υπηρεσιών ώστε οι διαδικασίες να 
προσαρμόζονται στο νέο περιβάλλον που διαμορφώνεται. Η απλούστευση και 
η τυποποίηση των διαδικασιών είναι μια συνεχής διαδικασία στην οποία 
πρέπει να λαμβάνεται σοβαρά η άποψη όλων των μετόχων και φυσικά των 
πολιτών στους οποίους απευθύνεται. Αυτό είναι προφανές διότι αυτό που 
εξυπηρετεί τον πολίτη σήμερα, δεν θα τον εξυπηρετεί αύριο γιατί οι ανάγκες 
αλλάζουν.   
Οι περισσότερες Διευθύνσεις προτείνουν την καθιέρωση συστήματος 
υποδοχής και διαχείρισης παραπόνων και προτάσεων βελτίωσης από τους 
πολίτες/πελάτες της υπηρεσίας. Η συμμετοχή των πολιτών στον σχεδιασμό και 
στην βελτίωση των διαδικασιών διοίκησης των υπηρεσιών, τους εξοικειώνει με 
την λειτουργία των υπηρεσιών, τους ενημερώνει και τους βοηθά σε θέματα 
που τους αφορούν άμεσα. Επίσης αυξάνεται  ο βαθμός επικοινωνίας με τις 
υπηρεσίες. 
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Ως προς την εφαρμογή καινοτόμων διαδικασιών, δεν παρατηρείται σε 
καμιά Διεύθυνση. Δεν γίνονται προσπάθειες σύγκρισης με άλλες ομοειδής 
υπηρεσίες και γενικά δεν διατίθενται πόροι προς αυτή την κατεύθυνση. 
Μερικές προσπάθειες υπηρεσιών, να καθιερώσουν παροχή υπηρεσιών «μιας 
στάσης» είναι ένα καλό παράδειγμα υιοθέτησής τους.  
 
Αποτελέσματα. 
Τα κριτήρια 6 έως 9 αναφέρονται στα αποτελέσματα. Η αξιολόγηση σε 
αυτά έχει την αντικειμενική δυσκολία ότι δεν υπάρχουν μετρήσεις, δείκτες και 
τρόπος αξιολόγησης από τους πολίτες. Έτσι αποφασίσαμε να 
χρησιμοποιήσουμε εξωτερικούς κριτές. Αφιερώσαμε αρκετό χρόνο στην 
επιλογή εξωτερικών κριτών από τους μετόχους της κάθε υπηρεσίας, τους 
οποίους επέλεξαν οι υποομάδες τους. 
 
Κριτήριο 6 – Αποτελέσματα προσανατολισμένα προς τον πολίτη/πελάτη. 
Στο κριτήριο αυτό αναλύονται ποια αποτελέσματα έχει επιτύχει η 
υπηρεσία για να ανταποκριθεί στις ανάγκες και προσδοκίες των 
πολιτών/πελατών μέσω αποτελεσμάτων των μετρήσεων ικανοποίησης των 
πολιτών/πελατών και δεικτών που αφορούν μετρήσεις για τον πολίτη/πελάτη. 
Στο κριτήριο αυτό οι βαθμολογίες που συγκεντρώνουν οι 6 Διευθύνσεις 
είναι πολύ ικανοποιητικές και βρίσκονται σχετικά κοντά μεταξύ τους. Τις πιο 
υψηλές βαθμολογίες συγκέντρωσαν η Διεύθυνση Κτηνιατρικής (3,0) και η 
Διεύθυνση Υγείας και Δημόσιας Υγιεινής (2,9).  Ίσως για τον ίδιο λόγο που 
επισημάναμε παραπάνω, δηλαδή, ότι οι αρμοδιότητές τους έχουν σχέση με 
την δημόσια υγεία και οι πολίτες εκ των πραγμάτων είναι περισσότερο 
ευαισθητοποιημένοι. Την χαμηλότερη βαθμολογία συγκέντρωσε η Διεύθυνση 
Πολιτικής Γης (2,1) και η Διεύθυνση Συγκοινωνιών (2,2).  
Από τα αποτελέσματα που πήραμε στο κριτήριο αυτό (αλλά και στα 
επόμενα όπως θα φανεί παρακάτω), είναι φανερό ότι οι υπηρεσίες 
συγκεντρώνουν υψηλότερες βαθμολογίες από ότι στην αξιολόγηση των 
προϋποθέσεων. Αυτό δείχνει ότι, είτε το προσωπικό ως αξιολογητές των 
κριτηρίων 1-5, ήταν περισσότερο αυστηρό από τους πολίτες που 
εξυπηρετούνται από τις υπηρεσίες, είτε ότι οι υπηρεσίες ενώ δεν έχουν τις 
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αντικειμενικές προϋποθέσεις, εκτελούν και αποδίδουν περισσότερο σύμφωνα 
με την άποψη των πολιτών. Βέβαια, να σημειωθεί εδώ ότι, μπορεί οι 
προσδοκίες των πολιτών να είναι  σε πιο χαμηλό επίπεδο από αυτό που 
νομίζει το προσωπικό. Αυτό θα μπορούσε να διερευνηθεί αν κάναμε ανάλυση 
των αναγκών του κοινωνικού περιβάλλοντος και εστιάζαμε στα βασικά 
προβλήματα που έχουν οι πολίτες με τις εκάστοτε υπηρεσίες. Αυτό θα 
μπορούσε να αποτελέσει ερευνητικό πεδίο μιας άλλης διπλωματικής εργασίας, 
μετά την εμπειρία που αποκτήσαμε από την εφαρμογή του ΚΠΑ. 
Από όλες τις Διευθύνσεις προτείνεται, η καθιέρωση συστήματος 
μετρήσεων βάσει δεικτών για θέματα που αφορούν την εικόνα της υπηρεσίας  
προς το κοινό.   Την τοποθέτηση κυτίου παραπόνων στην υπηρεσία όπου οι 
πολίτες θα μπορούν να υποβάλουν τις παρατηρήσεις τους για την παροχή της 
υπηρεσίας που δέχτηκαν. Πρέπει όμως να υπάρχει διαδικασία καταγραφής, 
επεξεργασίας και ανταπόκρισης στις παρατηρήσεις των πολιτών.  
Στην ίδια λογική προτείνεται από τις Διευθύνσεις, η καταγραφή 
προτάσεων των πολιτών και την αξιοποίησή τους για βελτιώσεις της υπηρεσίας. 
Θα μπορούσε με την παραπάνω διαδικασία να αξιοποιηθούν αντίστοιχα οι 
προτάσεις βελτίωσης που προτείνουν οι ίδιοι οι πολίτες. 
Στην ιστοσελίδα της Ν.Α. Σερρών δίνονται αρκετές πληροφορίες για 
πολλές διοικητικές πράξεις των υπηρεσιών με τα δικαιολογητικά τους, τις 
δράσεις  της, προκυρήξεις κ.α. Για τους πολίτες όμως που δεν έχουν πρόσβαση 
στις νέες τεχνολογίες θα μπορούσε να δημιουργηθεί ένα κέντρο ενημέρωσης και 
πληροφόρησης πολιτών. Επίσης θα μπορούσαν να δημιουργηθούν χάρτες 
εξυπηρέτησης πολιτών ώστε να γνωρίζουν τα δικαιώματα και τις υποχρεώσεις 
τους. 
Κριτήριο 7 – Αποτελέσματα για το Ανθρώπινο Δυναμικό. 
Στο κριτήριο αυτό αναλύονται και αξιολογούνται τα αποτελέσματα τα 
οποία επιτυγχάνει η υπηρεσία σε σχέση με την ικανότητα, τα κίνητρα 
υποκίνησης, την ικανοποίηση και την απόδοση του ανθρώπινου δυναμικού της, 
μέσω των αποτελεσμάτων της μέτρησης της ικανοποίησης και των δεικτών 
αποτελεσματικότητας του ανθρώπινου δυναμικού. 
Στο κριτήριο αυτό όλες οι Διευθύνσεις συγκέντρωσαν σχετικά υψηλή 
βαθμολογία που κρίνεται ικανοποιητική, με την υψηλότερη να σημειώνεται  στη 
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Διεύθυνση Κτηνιατρικής (3,1). Παρατηρείται μια μικρή διαφορά βαθμολογίας 
ανάμεσα στις προϋποθέσεις και στα αποτελέσματα για το ανθρώπινο δυναμικό. 
Ενώ  στις 5 Διευθύνσεις οι βαθμολογίες στα αποτελέσματα είναι ελαφρώς 
υψηλότερη από ότι στις προϋποθέσεις, στη Διεύθυνση Κτηνιατρικής συμβαίνει 
το αντίθετο. Εδώ φαίνεται πως οι 5 Διευθύνσεις επιτυγχάνουν σημαντικότερα 
αποτελέσματα από ότι τους επιτρέπουν οι συνθήκες, ενώ το αντίθετο συμβαίνει 
στην Διεύθυνση Κτηνιατρικής. Μια πιθανή εξήγηση μπορεί να είναι τα αξιακά 
κίνητρα που έχουν οι υπάλληλοι, καθώς ζουν και εργάζονται σε σχετικά κλειστές 
κοινωνίες, όπου οι περισσότεροι γνωρίζονται μεταξύ τους, παρά στην ανυπαρξία 
κινήτρων από την δημόσια διοίκηση. Ενώ στη Διεύθυνση Κτηνιατρικής, να 
υπάρχουν πολλά περισσότερα περιθώρια βελτίωσης των αποτελεσμάτων αφού 
συγκεντρώνουν καλύτερο επίπεδο προϋποθέσεων ή το προσωπικό να επιθυμεί 
ουσιαστικά  κίνητρα για την αύξηση της αποτελεσματικότητάς του. 
 Όλες οι Διευθύνσεις προτείνουν την  εφαρμογή συστήματος  μέτρησης 
της απόδοσης του προσωπικού με χρήση δεικτών. Τέτοιοι δείκτες δεν 
υπάρχουν. Μπορούν όμως να διαμορφωθούν σε συνεργασία με άλλες 
Νομαρχίες που εφάρμοσαν το ΚΠΑ και τη Διεύθυνση ποιότητας και 
αποδοτικότητας του Υπουργείου Εσωτερικών. 
Προτείνεται η θεσμοθέτηση βραβείων, για την επιβράβευση εξαιρετικών 
ατομικών είτε ομαδικών ενεργειών και δραστηριοτήτων των υπαλλήλων. 
Υπάρχουν υπηρεσίες που το προσωπικό τους έχει ανανεωθεί σε μεγάλο 
ποσοστό, έχουν περισσότερες και καλύτερες γνώσεις και ενεργούν 
ανταγωνιστικά. Θα πρέπει όμως η διαδικασία αυτή να είναι ξεκάθαρη με 
διαφανείς όρους και συγκεκριμένα, μετρήσιμα αποτελέσματα, για να μη 
δημιουργηθούν προβλήματα και παρεξηγήσεις.   
Λόγω της έλλειψης επικοινωνίας που παρατηρείται, ανάμεσα στην 
ηγεσία και τους υπαλλήλους, πρέπει να  καθιερωθεί ένας  μηχανισμός 
διαλόγου – επικοινωνίας  και συμμετοχής του προσωπικού στη διαδικασία 
λήψης αποφάσεων. Μέχρι τώρα η επικοινωνία στηρίζεται στις προβλεπόμενες 
διαδικασίες για την επίτευξη των αποτελεσμάτων και την εξυπηρέτηση των 
πολιτών. Όλη αυτή η τυπική διαδικασία δημιουργεί έλλειμμα σωστής 
ενημέρωσης όπως για παράδειγμα, να μην γνωρίζουν οι υπάλληλοι την 
αποστολή, το όραμα, τις αξίες και τους στόχους της υπηρεσίας. Από την άλλη 
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πλευρά, καλούνται οι υπάλληλοι να αναλάβουν αρμοδιότητες που έρχονται σε 
αντίφαση με το πραγματικό γνωστικό τους αντικείμενο. Όλα αυτά μπορούν να 
βελτιωθούν αν αναπτυχθεί ένα σύστημα αμφίδρομης επικοινωνίας και 
ανταλλαγής απόψεων, για τις λειτουργίες και το μέλλον της υπηρεσίας. 
Όσον αφορά την επιμόρφωση του προσωπικού, παρατηρείται, μια 
αρνητική στάση από την πλευρά της ηγεσίας. Είτε γιατί σε ορισμένες 
υπηρεσίες υπάρχει έλλειψη προσωπικού, είτε γιατί ζητούν συνέχεια οι ίδιοι 
υπάλληλοι να επιμορφώνονται. Πρέπει η ηγεσία να πάρει πρωτοβουλίες προς 
αυτή την κατεύθυνση, σχεδιάζοντας διάφορα προγράμματα επιμόρφωσης για 
όλους τους υπαλλήλους χωρίς διακρίσεις και αποκλεισμούς. Είναι πολύ θετικό 
που το ΕΚΔΔ και το Π.ΙΝ.ΕΠ. Θεσσαλονίκης, στο πρόγραμμά τους 
περιλαμβάνουν μεγάλο αριθμό σεμιναρίων με πολλές θεματικές ενότητες. 
Όσον αφορά την έλλειψη προσωπικού που σημειώνουν οι 4 από τις 6 
Διευθύνσεις, φαίνεται ότι η ηγεσία, είτε δεν προγραμμάτισε έγκαιρα τις 
αποχωρήσεις από τις υπηρεσίες, είτε δεν είχε την σωστή πληροφόρηση και 
επικοινωνία από το προσωπικό των υπηρεσιών. Ο μεγάλος όγκος  εργασίας 
δημιουργεί άγχος και εκνευρισμό, που οδηγούν σε μειωμένη 
αποτελεσματικότητα.    
Δεν ενισχύονται από την ηγεσία, προσπάθειες εναλλαγής καθηκόντων 
των υπαλλήλων. Έτσι εκτός της κοινής αρμοδιότητας κυρίως του ενός ή το 
πολύ  δύο  υπαλλήλων κάθε τμήματος, δεν παρατηρούνται αλλαγές. Αυτό 
δημιουργεί προβλήματα στην εξυπηρέτηση των πολιτών, όταν απουσιάζει ο 
συγκεκριμένος υπάλληλος. Για αυτό πρέπει να μεριμνήσει η ηγεσία στην 
αλληλοκάλυψη αρμοδιοτήτων μεταξύ υπαλλήλων με συναφή αρμοδιότητες. 
Κάθε προσωπικό πρόβλημα αντιμετωπίζεται με σοβαρότητα, 
διακριτικότητα και διάλογο. Λύσεις βρίσκονται σχεδόν πάντα και η κάθε 
περίπτωση αναλύεται ανάλογα με τις δυνατότητες που προβλέπει η 
νομοθεσία. Ατομικά συγκρουόμενα συμφέροντα μεταξύ υπαλλήλων που έχουν 
παρατηρηθεί, έχουν επιλυθεί με διάλογο και τεκμηριωμένες απόψεις από 
όλους τους εμπλεκόμενους. Δεν έχουν παρατηρηθεί περιπτώσεις 
αδικαιολόγητων απουσιών από την υπηρεσία ώστε να απαιτείται η 
παρακολούθηση και καταγραφή τους. 
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Όσον αφορά τους χώρους εργασίας, αυτοί θεωρούνται ικανοποιητικοί 
από τους περισσότερους υπαλλήλους. Κάποια προβλήματα που υπάρχουν, η 
ηγεσία δείχνει ιδιαίτερο ενδιαφέρον για την λύση τους. Υπάρχουν προβλήματα 
με τους χώρους των αρχείων. Και στις 6 Διευθύνσεις η πρόσβαση των 
υπαλλήλων  είναι εύκολη με άνετους χώρους στάθμευσης. 
 
Κριτήριο 8 – Αποτελέσματα σχετικά με την κοινωνία. 
Στο κριτήριο αυτό αναλύεται, στο τι έχει επιτύχει η οργάνωση αναφορικά 
με την επίδρασή της στην κοινωνία, σε σχέση με τα αποτελέσματα των 
κοινωνικών μετρήσεων όπως τα αντιλαμβάνονται οι μέτοχοι και τους δείκτες 
κοινωνικής επίδοσης που έχουν καθιερωθεί από την οργάνωση.  
Στο κριτήριο αυτό, οι βαθμολογίες που συγκεντρώνουν οι 6 Διευθύνσεις 
είναι αρκετά ικανοποιητικές. Αυτές κυμαίνονται από 2,0 έως 3,4. Την 
υψηλότερη βαθμολογία συγκεντρώνει και πάλι η Διεύθυνση Κτηνιατρικής. 
Το κριτήριο αυτό θα μπορούσε να αξιολογηθεί μόνο αν υπήρχε η 
δυνατότητα για εκτεταμένη έρευνα σε όλο  το Ν. Σερρών. Επειδή αυτό είναι 
πολύ δύσκολο, επιλέξαμε να απαντηθούν τα ερωτήματα από τους 37 
νομαρχιακούς συμβούλους, στην λογική ότι μπορούν να εκφράσουν καλύτερα 
την κοινωνία από οποιονδήποτε άλλο «αντιπρόσωπό» της. Η ανταπόκριση 
τους δεν ήταν ιδιαίτερα ικανοποιητική. Επίσης, συγκεντρώσαμε 
ερωτηματολόγια από διάφορους κοινωνικούς φορείς. Το δείγμα μπορεί να 
θεωρηθεί αντιπροσωπευτικό. 
Δείκτες δεν έχουν καθιερωθεί, οπότε δεν μπορούν να γίνουν συγκρίσεις. 
Με την εφαρμογή του ΚΠΑ και από άλλες υπηρεσίες και με την βοήθεια 
ορισμένων υπαλλήλων ή κοινωνικών φορέων, ίσως μεταγενέστερα να 
μπορούν να οριστούν. 
Σε γενικές γραμμές μπορούμε να αναφέρουμε ότι οι υπηρεσίες έχουν 
θετική εικόνα προς την κοινωνία ανεξάρτητα τα προβλήματα που 
αντιμετωπίζουν. Η διακύμανση στις βαθμολογίες εξηγείται από τις 
αρμοδιότητες που έχει η κάθε υπηρεσία, καθώς και από την εξωστρέφεια της. 
Για αυτό και αρκετές υπηρεσίες προτείνουν δράσεις προβολής, οργάνωση 
εκδηλώσεων και διανομή εντύπων με τις αρμοδιότητες τους για να γίνουν 
περισσότερο γνωστές. Υπάρχουν θέματα όμως στα οποία η κοινωνία είναι 
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περισσότερο ευαισθητοποιημένη, όπως η προστασία του περιβάλλοντος, 
θέματα δημόσιας υγείας στα οποία οι υπηρεσίες θα έπρεπε να είναι 
περισσότερο δραστήριες. Για αυτό η ηγεσία πρέπει να ενισχύει προσπάθειες 
ενημέρωσης της κοινωνίας σε τέτοια θέματα. 
Η ηγεσία δεν ενθαρρύνει την συμμετοχή υπαλλήλων σε θέματα που 
αφορούν κοινωνικά ζητήματα. Οι υπάλληλοι αναγκάζονται από μόνοι τους να 
παίρνουν πρωτοβουλίες και να δραστηριοποιούνται όπως για παράδειγμα 
συμμετοχή σε εθελοντικές ομάδες, σε ομάδες αιμοδοσίας κ.α. 
Δεν έχει αναληφθεί καμιά πρωτοβουλία από την ηγεσία για την σωστή 
διαχείριση των πόρων της και την χρήση φιλικών δράσεων προς το 
περιβάλλον όπως, πρόγραμμα ανακύκλωσης χαρτιού, χρήση λαμπτήρων 
εξοικονόμησης ενέργειας κ.α.  
 
Κριτήριο 9 – Κύρια αποτελέσματα. 
Στο κριτήριο αυτό αξιολογούνται τα αποτελέσματα που επιτυγχάνει η 
υπηρεσία αναφορικά με τη στρατηγική και τον προγραμματισμό της σε σχέση 
με τις ανάγκες και τις απαιτήσεις των διαφόρων μετόχων (π.χ. εξωτερικά 
αποτελέσματα) και τα αποτελέσματα που έχει επιτύχει η οργάνωση σε σχέση 
με τη διοίκηση και τη βελτίωσή της (εσωτερικά αποτελέσματα). Αναλύονται τα 
αποδεικτικά στοιχεία των προκαθορισμένων στόχων που έχουν επιτευχθεί από 
την υπηρεσία σε σχέση με τα εξωτερικά αποτελέσματα, όπως εκροές και 
αποτελέσματα των σκοπών καθώς και με τα εσωτερικά αποτελέσματα. 
Στο κριτήριο αυτό οι βαθμολογίες των 6 Διευθύνσεων είναι 
ικανοποιητικές. Ουσιαστικά σε αυτό το κριτήριο παρουσιάζεται όλη η εικόνα 
της υπηρεσίας. Αν η διαδικασία έγινε σωστά και αξιολογήθηκε αξιόπιστα σε 
κάθε κριτήριο, τότε η αξιολόγηση αυτού του κριτηρίου δεν θα πρέπει να 
διαφέρει σημαντικά από τον μέσο όρο των προηγούμενων κριτηρίων. Στην 
έρευνά μας αυτή η διαπίστωση επαληθεύεται και αποδεικνύει ότι είχαμε σωστά 
δεδομένα. Αν εξαιρέσουμε την Διεύθυνση Κτηνιατρικής, οι υπόλοιπες 
Διευθύνσεις βρίσκονται κοντά στις βαθμολογίες, κατανοώντας ότι αυτό δεν 
είναι τυχαίο, διότι σε ένα κοινωνικό υποσύστημα όπως η Ν.Α. Σερρών δεν 
μπορούν να υπάρξουν σημαντικές διαφορές στις αξιολογήσεις. Στην 
περίπτωση της Διεύθυνσης Κτηνιατρικής, λόγω του μικρού μεγέθους της 
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υπηρεσίας, ενδεχομένως αντανακλάται άμεσα στο συνολικό αποτέλεσμα η 
ικανότητα ή η ανικανότητα του προϊσταμένου. Αντίθετα στις μεγάλες μεγέθους 
προσωπικού υπηρεσίες, διακρίνονται καλύτερα τα γενικά χαρακτηριστικά και οι 
αδυναμίες της Ελληνικής δημόσιας διοίκησης. 
Από όλες τις Διευθύνσεις παρατηρείται η έλλειψη στοχοθεσίας και 
μετρήσεων αποτελεσμάτων επιτυχίας των στόχων της. Για αυτό προτείνεται 
στην ηγεσία να αποφασίσει και να εφαρμόσει στο σύνολο των υπηρεσιών 
κάποιο πρότυπο ποιότητας. Η ηγεσία ανταποκρίθηκε, αρχικά πριν ένα έτος 
(2009) με την εφαρμογή του ΚΠΑ σε 5 Διευθύνσεις και συνέχισε στη φετινή 
χρονιά με τις 6 Διευθύνσεις που μελετάμε. Εφαρμόστηκε ουσιαστικά το ΚΠΑ, 
σε 11 από τις 16 Διευθύνσεις. Επίσης το έτος 2009 υιοθέτησε την εφαρμογή 
της διοίκησης με στόχους σύμφωνα με τον Ν.3230/2004, αλλά κι αυτή η 
εφαρμογή δεν ακολουθήθηκε όπως έπρεπε από όλες τις Διευθύνσεις. 
Για να μπορέσουν να εφαρμοστούν σωστά, τόσο η διοίκηση με στόχους 
όσο και το ΚΠΑ, πρέπει να στελεχωθεί το τμήμα ποιότητας, αξιολόγησης και 
αποδοτικότητας και να παρακολουθεί στην διάρκεια του έτους όλες τις 
προβλεπόμενες διαδικασίες. 
Επίσης αυτό που θα μπορούσε να βοηθήσει σημαντικά στις 
αξιολογήσεις, είναι οι συγκριτικές μετρήσεις με άλλες ομοειδής υπηρεσίες ή 
φορείς. Με την σύγκριση γίνεται ανταλλαγή απόψεων, υιοθετούνται οι θετικές 
πρακτικές και απομακρύνονται οι αρνητικές, και θα μπορούσαν να οριστούν οι 
δείκτες μέτρησης των υπηρεσιών.    
 
 
6.2. Προβλήματα που προέκυψαν κατά την εφαρμογή. 
 
Παρακάτω γίνεται μια επιγραμματική αναφορά στα προβλήματα που 
αντιμετωπίσαμε κατά την εφαρμογή του ΚΠΑ. Αυτά ήταν: 
Προβλήματα στην σύνθεση της ομάδας εργασίας – αξιολόγησης και στις 
υποομάδες των υπηρεσιών. Ξεπεράστηκαν με επιμονή και υπομονή του 
προέδρου της ομάδας. 
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Προβλήματα στην στελέχωση του τμήματος ποιότητας, αξιολόγησης και 
αποδοτικότητας.  Ένα άτομο ήταν δύσκολο να ανταποκριθεί στις απαιτήσεις 
της εφαρμογής. Έκανε πάρα πολλά. 
Μικρή βοήθεια από τη Διεύθυνση ποιότητας και αποδοτικότητας του 
Υπουργείου Εσωτερικών. 
Καθυστέρηση της εφαρμογής διότι άρχισε το καλοκαίρι με πολλές 
απουσίες υπαλλήλων. Συνεχίστηκε μετά το τέλος των διακοπών.  
 Κατανάλωση χρόνου για συναίνεση του τρόπου βαθμολόγησης, 
σύνδεσης με τεκμηριωτικό υλικό και αιτιολόγηση της αξιολόγησης. 
Χάσιμο χρόνου από ορισμένες Διευθύνσεις στην ανεύρεση και 
παρουσίαση του υλικού τεκμηρίωσης.  
Χάσιμο χρόνου από την αναμονή των νομαρχιακών συμβούλων στην 
συμπλήρωση ερωτηματολογίων του κριτηρίου 8. Μικρή ανταπόκριση. 
Δεν υπήρχε συγχρονισμός των Διευθύνσεων στην εφαρμογή του ΚΠΑ. 
Ορισμένες τελείωσαν σχετικά γρήγορα, ενώ άλλες με μεγάλη καθυστέρηση. 
 
 
6.3. Μια πρόταση εφαρμογής του ΚΠΑ. 
 
6.3.1. Απόφαση και εφαρμογή του ΚΠΑ. 
 
 Συνειδητή επιλογή και ενεργή συμμετοχή της ηγεσίας. 
 Στελέχωση του τμήματος ποιότητας, αξιολόγησης και αποδοτικότητας. 
 Αμφίδρομη και συνεχής επικοινωνία ηγεσίας, ομάδας εργασίας, 
υποομάδων κτλ. 
 Συμμετοχή των Διευθυντών και τμηματαρχών στις υποομάδες εργασίας. 
 Επιμόρφωση των υπαλλήλων που θα ασχοληθούν με το ΚΠΑ.  
 Καθορισμένες συναντήσεις ομάδας – υποομάδων για καθορισμό 
εννοιών, υπηρεσίες που παρέχονται, προσδιορισμό διαδικασιών, 
προσδιορισμό των μετόχων, των πολιτών/πελατών, αξιολογήσεις, 
κ.λ.π., με  συγκεκριμένη θεματολογία και τήρηση πρακτικών.   
 Διεξαγωγή σεμιναρίων για το ΚΠΑ σε μόνιμη βάση για όλο το 
προσωπικό, για κατανόηση εννοιών και  εμφύσηση του προτύπου.   
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 Στενή συνεργασία με την ομάδα ΚΠΑ του Υπουργείου Εσωτερικών. 
 Ανάγκη καθορισμού δεικτών μέτρησης. 
 Συμμετοχή των υπαλλήλων στην εφαρμογή του ΚΠΑ. 
 Συμμετοχή  πολιτών στην εφαρμογή του ΚΠΑ. Έρευνα ικανοποίησης 
των πολιτών. 
 Συμμετοχή κοινωνικών φορέων στην εφαρμογή του ΚΠΑ.  
 Συναίνεση για τον τρόπο αξιολόγησης, για να υπάρχει κοινή 
αντιμετώπιση. 
 Εκτενής αιτιολόγηση για στήριξη της αξιολόγησης με το υλικό 
τεκμηρίωσης. 
 Προσδιορισμός δυνατών και αδύνατων σημείων της υπηρεσίας βάση 
τεκμηρίωσης για τον σχεδιασμό των προτάσεων βελτίωσης και την 
εκπόνηση της έκθεσης αξιολόγησης. 
 Σύγκριση με άλλες ομοειδής υπηρεσίες, ανάλυση συγκρίσεων. 
 Σχεδιασμός επόμενης αξιολόγησης. 
 Στόχος, η συμμετοχή της υπηρεσίας στο βραβείο EFQM. 
 
6.3.2. Μετά την εφαρμογή. 
 
 Πρόγραμμα υλοποίησης των βελτιώσεων που προτάθηκαν, με βάση τις 
αδυναμίες που παρατηρήθηκαν. 
 Προσδιορισμός προτεραιοτήτων, όχι σε μια λίστα με κατάταξη από τον 
χαμηλότερο προς τον υψηλότερο βαθμό, αλλά σε τρεις χωριστές λίστες, 
με βάση σε πιο επίπεδο είναι εφικτό να δοθούν λύσεις για τις βελτιώσεις. 
Έτσι, η πρώτη λίστα περιλαμβάνει βελτιώσεις που μπορούν να γίνουν 
από το προσωπικό της ίδιας υπηρεσίας, αυτοδύναμα. Η δεύτερη λίστα, 
περιλαμβάνει τα υποκριτήρια που αφορούν βελτιώσεις με την εμπλοκή 
της πολιτικής ηγεσίας της Ν.Α. Και η τρίτη λίστα, περιλαμβάνει τα 
υποκριτήρια που η βελτίωσή τους απαιτεί γενικότερες αλλαγές, σε 
κυβερνητικό επίπεδο  με  θεσμικό κυρίως περιεχόμενο.   
 Ενεργή συμμετοχή των στελεχών που πρότειναν τις βελτιώσεις και 
φυσικά με την βοήθεια των Διευθυντών και τμηματαρχών ( που 
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αποτελούν φυσικά και μέλη των υποομάδων εργασίας του ΚΠΑ). Όλοι 
μαζί πρέπει να ετοιμάσουν το έδαφος για αυτές τις αλλαγές.  
 Ενημέρωση όλου του προσωπικού για την εφαρμογή του προγράμματος 
βελτίωσης, με διευκρινίσεις, συζητήσεις και μείωση τυχόν αντιδράσεων  
και  αναφορά σε λεπτομερή στοιχεία π.χ. χρόνος έναρξης, χρονική 
διάρκεια, τυχόν μετακινήσεις προσωπικού, παρακολούθηση σεμιναρίων 
κ.α.. 
 Εφαρμογή του σχεδίου βελτίωσης, η οποία αποτελεί μια συνεχή 
διαδικασία παρακολούθησης και αξιολόγησης των δράσεων βελτίωσης 
βάση του κύκλου ποιότητας ΠΕΕΑ (Προγραμματισμός – Εκτέλεση – 
Έλεγχος – Ανάδραση). Κρίνεται απαραίτητος ο ορισμός ενός υπεύθυνου 
ατόμου για κάθε δράση και την εφαρμογή των κατάλληλων εργαλείων 
διοίκησης σε μόνιμη βάση. 
 
6.4. Γενικά συμπεράσματα – προτάσεις. 
 
Συνειδητή συμμετοχή της ανώτερης ηγεσίας στην εφαρμογή του ΚΠΑ, με 
στόχο τον εκσυγχρονισμό της υπηρεσίας σε όλα τα επίπεδα και την καλύτερη 
δυνατή εξυπηρέτηση των πολιτών. Κατανόηση της ηγεσίας ότι, η εφαρμογή 
του ΚΠΑ συντελεί στην ενσωμάτωση του σχεδίου δράσης, που αποτελεί το 
κύριο στοιχείο της διαδικασίας στρατηγικού προγραμματισμού. 
Ανάπτυξη καναλιών επικοινωνίας της ηγεσίας με όλους τους εμπλεκόμενους 
και διευκόλυνση στο έργο τους. Η επικοινωνία αποτελεί σημαντικό παράγοντα 
επιτυχίας διότι προκύπτουν ζητήματα που απαιτούν γρήγορες λύσεις.  
Στελέχωση του τμήματος ποιότητας, αξιολόγησης και αποδοτικότητας. Το 
τμήμα αυτό θα έχει βασικό καθήκον την βοήθεια και τον συντονισμό όλων 
αυτών των διαδικασιών αξιολόγησης, δηλαδή την στοχοθεσία (διοίκηση με 
στόχους) και το σχέδιο βελτίωσης ανά υπηρεσία, την διάδοση και την 
εφαρμογή καθώς και τον συνεχή κύκλο του σχεδιασμού της επόμενης 
αυτοαξιολόγησης.  
Στελέχωση της ομάδας εργασίας – αξιολόγησης και των υποομάδων των 
υπηρεσιών, με στελέχη πρώτης γραμμής για την κάθε υπηρεσία. Πρέπει 
οπωσδήποτε να συμμετέχουν Διευθυντές, τμηματάρχες, προϊστάμενοι στις 
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ομάδες αυτές. Είναι αυτονόητο ότι τα προβλήματα και τις αδυναμίες των 
υπηρεσιών τα γνωρίζουν καλύτερα αυτοί που  ασχολούνται με αυτά χρόνια. 
Τις προτάσεις βελτίωσης μπορούν να τις εκφράσουν καλύτερα γιατί μπορούν 
να αντιληφθούν τα μηνύματα από την καθημερινή επικοινωνία και επαφή με 
όλους τους συναλλασσόμενους της υπηρεσίας. Καθορισμός ατόμου που θα 
καταγράφει τα πρακτικά των συναντήσεων και θα γίνεται αποτίμηση των 
αποφάσεων.   
Επιμόρφωση των ατόμων που στελεχώνουν την ομάδα και τις υποομάδες 
εργασίας από το Π.ΙΝ.ΕΠ.Θ., για κατανόηση εννοιών, ενεργοποίηση 
διαδικασιών, τρόπους συνεργασίας κ.τ.λ.  
Συναίνεση των ομάδων και υποομάδων εργασίας του ΚΠΑ, στον τρόπο 
βαθμολόγησης, αξιολόγησης και του υλικού τεκμηρίωσης.  Πρέπει από νωρίς 
να είναι ξεκάθαρο σε όλους στην ομάδα και στις υποομάδες, ποιοι είναι οι 
μέτοχοι, οι πολίτες/πελάτες, οι κοινωνικοί φορείς, ο τρόπος βαθμολόγησης, το 
υλικό τεκμηρίωσης κ.α..  
Συνεργασία  με την Διεύθυνση ποιότητας και αποδοτικότητας του Υπουργείου 
Εσωτερικών.  Επικοινωνία με την καθ’ ύλην αρμόδια υπηρεσία για 
καθοδήγηση σε αδιέξοδα και απορίες. Διοργάνωση ενημερωτικών 
εκδηλώσεων σε επίπεδο υπηρεσιών για μετάδοση γνώσεων. 
Ενημέρωση όλου του προσωπικού για την εφαρμογή του ΚΠΑ για κατανόηση 
του προτύπου και των εννοιών  (σε γενικό πλαίσιο). Το προσωπικό το οποίο 
θα του ζητηθεί, είτε να απαντήσει στα ερωτηματολόγια, είτε να συμμετέχει στις 
ενέργειες βελτίωσης, πρέπει να γνωρίζει γιατί το κάνει. 
Τήρηση χρονοδιαγράμματος εφαρμογής. Η αξιολόγηση πρέπει να αρχίζει και 
να σταματά σε συγκεκριμένο χρονικό διάστημα, για να καταγραφούν τα 
δεδομένα συνολικά και να μην ταλανίζουν την υπηρεσία, δημιουργώντας 
καταστάσεις αδιαφορίας και αναβολών. 
Παρουσίαση των αποτελεσμάτων εφαρμογής του ΚΠΑ, σε ειδική εκδήλωση, 
παρουσία όλων των εμπλεκομένων. (πολιτική ηγεσία, όλο το προσωπικό, 
μέτοχοι, κοινωνικοί φορείς, ΜΜΕ κ.α.). Αξίζει να ενημερωθεί η κοινωνία 
γενικότερα, για τις προσπάθειες που καταβάλει η υπηρεσία ή η οργάνωση για 
βελτίωση και εκσυγχρονισμό. Με αυτόν τον τρόπο γίνονται όλοι «συμμέτοχοι» 
ή «κοινωνοί» της υπηρεσίας στην προσπάθειά της για αναβάθμιση.  
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Ενσωμάτωση «καλών πρακτικών» ποιότητας στην υπηρεσία από άλλους 
φορείς.  Είναι πολύ θετικό και κερδίζεις πολύτιμο χρόνο όταν συγκρινόμενος με 
άλλους φορείς, υιοθετείς αυτό που κάνουν καλύτερα από εσένα. Αντίστοιχα 
αυτοί μπορούν να ενσωματώσουν μια καλή πρακτική που ακολουθεί η δική 
σου υπηρεσία. Ενθάρρυνση συνεργασιών και ανταλλαγή εμπειριών από άλλες 
ομοειδής υπηρεσίες.  
Εφαρμογή του προγράμματος βελτίωσης και επανακαθορισμός της επόμενης 
αξιολόγησης.   Η καταγραφή της υφιστάμενης κατάστασης δεν δημιουργεί 
αποτελέσματα, αν δεν εφαρμοστούν στην πράξη οι προτάσεις βελτίωσης. 
Τουλάχιστον, αρχικά αυτές που μπορεί να δρομολογήσει από μόνη της η 
υπηρεσία. Παρακολούθηση του κύκλου ποιότητας ΠΕΕΑ, με στόχο, τον 
στρατηγικό σχεδιασμό και την επόμενη αξιολόγηση, με εφαρμογή του ΚΠΑ, 
μετά από μια διετία, όπως προτείνεται.   
Εφαρμογή της Διοίκησης με στόχους  Με την εφαρμογή του ΚΠΑ είναι πολύ 
πιο εύκολο για όλες τις υπηρεσίες να ακολουθήσουν την στοχοθεσία όπως 
προβλέπει ο νόμος 3230/2004.  
Καθορισμός κινήτρων στους συμμετέχοντες υπαλλήλους στην ομάδα και στις 
υποομάδες εργασίας-αξιολόγησης.   Προτείνουμε όλοι οι υπάλληλοι που 
συμμετέχουν στην ομάδα και στις υποομάδες εργασίας-αξιολόγησης, να 
μοριοδοτούνται από το Υπηρεσιακό συμβούλιο, κατά την διαδικασία της 
συνέντευξης που προβλέπει ο νέος δημοσιοϋπαλληλικός κώδικας. Όσοι 
υπάλληλοι επιθυμούν  να γίνουν προϊστάμενοι θα γνωρίζουν ότι θα κρίνονται 
και με βάση την συμμετοχή τους σε διαδικασίες εκσυγχρονισμού της δημόσιας 
διοίκησης.   
Μέθοδος αυτοαξιολόγησης με μηδενικό κόστος στην υπηρεσία. Όταν 
συμμετέχει το ίδιο το προσωπικό, δημιουργεί ομάδες, υποομάδες, συναντήσεις 
κ.τ.λ., χωρίς την καθοδήγηση εξωτερικών συμβούλων, έχεις και οικονομικά 
αποτελέσματα. 
Μια μέθοδος «που σου μαθαίνει πώς να μαθαίνεις». Ήδη σε όλες τις 
Διευθύνσεις που συμμετείχαν στην εφαρμογή του ΚΠΑ, υπάρχουν άτομα που 
απέκτησαν  καινούργιες γνώσεις, έμαθαν καινούργια πράγματα για τις 
υπηρεσίες, αντιλήφθηκαν στάσεις και συμπεριφορές, κατάλαβαν τις 
διαδικασίες και ένιωσαν με λεπτομέρεια την δημόσια διοίκηση. Η αρχική 
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δυσπιστία μετατράπηκε σε ενεργή συμμετοχή. Αντιλήφθηκαν στην πορεία, ότι 
με την βοήθεια ενός εργαλείου, χωρίς εξωτερικούς συμβούλους, μπορούν, όλοι 
όσοι εργάζονται στη δημόσια διοίκηση, με επιμονή και υπομονή, να κάνουν 
βήματα εκσυγχρονισμού με σημαντικά αποτελέσματα, όχι στα χαρτιά, αλλά με 
ουσιαστικό τρόπο.  
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       Επίλογος 
Σε ένα πρόσφατο έργο του γύρω από το ρόλο της «οικοδόμησης κράτους» (state 
building) και τη διακυβέρνηση, ο Αμερικανός ακαδημαϊκός Francis Fukuyama  έθεσε το 
εξής: 
«Το γεγονός ότι δεν υπάρχουν παγκοσμίως αποδεκτές αρχές οργανωτικού 
σχεδιασμού σημαίνει ότι το πεδίο της δημόσιας διοίκησης θα μπορούσε να χαρακτηριστεί 
περισσότερο ως τέχνη παρά ως επιστήμη. Οι περισσότερες δόκιμες λύσεις στα 
προβλήματα της δημόσιας διοίκησης ενώ διαθέτουν ορισμένα κοινά χαρακτηριστικά όσον 
αφορά το θεσμικό σχεδιασμό, σε καμία περίπτωση δεν θα αποτελέσουν αυτούσια 
μεταφερόμενες βέλτιστες πρακτικές επειδή θα πρέπει να ενσωματωθούν σε αυτές αρκετές 
πληροφορίες του περιβάλλοντος που θα τις υιοθετήσει». Άρα λοιπόν δεν υπάρχει μια 
τυποποιημένη λύση και ένα τυποποιημένο μοντέλο που θα μπορούσαν να 
χρησιμοποιήσουν όλες οι δημόσιες οργανώσεις. Αυτή την ευελιξία παρουσιάζει το ΚΠΑ, 
όπου μπορεί να σχεδιαστεί και να  εφαρμοστεί  ανάλογα με την φύση των υπηρεσιών της 
οργάνωσης, τη χώρα που είναι εγκατεστημένη, την ιδιομορφία των πολιτών που 
εξυπηρετεί, τους στόχους της οργάνωσης  κ.α.. Αποτελεί ένα εργαλείο που μπορεί να 
εφαρμοστεί στο σύνολο των δημοσίων οργανισμών ανεξάρτητα από το επίπεδο 
λειτουργίας και να χρησιμοποιηθεί σε ένα μεγάλο εύρος συνθηκών.    
Για την επιτυχία της αξιολόγησης, πολλά εξαρτώνται από τις δεξιότητες, τους 
πόρους  και την αποφασιστικότητα των διοικήσεων. Η ηγεσία,  δεν είναι κάτι που 
πραγματοποιείται από μοναχικές, ηρωικές φιγούρες, αλλά από πολλά ξεχωριστά άτομα 
που πιέζουν δραστικά για αλλαγή επειδή έχουν ένα πρακτικό όραμα για καλύτερο μέλλον. 
Ένα έργο για τα ανώτατα στελέχη είναι να αναζητήσουν αυτές τις μεταρρυθμιστικές φωνές 
και να τους δώσουν χώρο για πειραματισμό, συχνά να σχηματίσουν άτυπες και αμοιβαία 
υποστηρικτικές συμμαχίες και δίκτυα μέσα στις οργανώσεις δημοσίων υπηρεσιών, που 
εργάζονται για τη βελτίωση της ποιότητας. Επομένως η αύξηση της αποδοτικότητας, της 
αποτελεσματικότητας και η βελτίωση της ποιότητας στη δημόσια διοίκηση, δεν είναι 
υπόθεση ενός ατόμου ή μιας ομάδας, αλλά όλων όσων εμπλέκονται με αυτή, αρκεί να 
θέλουν να επανατοποθετήσουν τους ρόλους τους, ώστε να δημιουργούν, να 
συμβουλεύουν και να δίνουν δυνατότητες στους άλλους. Πρέπει να υπάρχουν «ηγέτες 
αλλαγής» για την οργάνωση σε όλα τα διοικητικά επίπεδα, από το κατώτερο έως το 
ανώτερο.    
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ 
ΓΛΩΣΣΑΡΙΟ – ΟΡΙΣΜΟΙ 
 
 Αξιολόγηση 
Αξιολόγηση είναι η διαδικασία κατά την οποία εξετάζεται αν οι ενέργειες οι οποίες 
γίνονται είχαν τα επιθυμητά αποτελέσματα και αν θα ήταν εφικτό με άλλες ενέργειες να 
επιτευχθεί καλύτερο αποτέλεσμα με μικρότερο κόστος. 
 Αποτέλεσμα 
Η συνολική επίδραση που έχουν τα αποτελέσματα στους εξωτερικούς μετόχους ή στην 
ευρύτερη κοινωνία. 
 Δείκτες 
Μέτρα που είναι ενδεικτικά δείχνοντας το αποτέλεσμα μιας πράξης 
 Δείκτες απόδοσης 
Αυτά είναι τα πολυάριθμα επιχειρησιακά μεγέθη που χρησιμοποιούνται στη Δημόσια 
Διοίκηση και βοηθούν στην: παρακολούθηση, κατανόηση, πρόβλεψη και βελτίωση του 
τρόπου λειτουργίας και της απόδοσης. 
 Διοίκηση Ολικής Ποιότητας 
Διοικητική φιλοσοφία επικεντρωμένη στον πελάτη η οποία προσπαθεί να βελτιώνει 
συνεχώς τις επιχειρησιακές διαδικασίες χρησιμοποιώντας αναλυτικά εργαλεία και 
ομαδική εργασία, με την συμμετοχή όλων των υπαλλήλων. Υπάρχουν αρκετά μοντέλα 
Διοίκησης Ολικής Ποιότητας από τα οποία συχνότερα χρησιμοποιούμε το ΚΠΑ, ISO 
9004 και EFQM. 
 Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού 
Η διοίκηση, ανάπτυξη και χρησιμοποίηση της γνώσης όλων των δυνατοτήτων των 
υπαλλήλων μιας οργάνωσης, για να στηριχθεί η πολιτική και ο επιχειρησιακός 
σχεδιασμός, όπως επίσης και η αποτελεσματική λειτουργία των διαδικασιών της. 
 Έκθεση αυτό – αξιολόγησης 
Μια έκθεση αυτό- αξιολόγησης περιγράφει τα αποτελέσματα της αυτό- αξιολόγησης. 
Αυτή η έκθεση πρέπει να περιλαμβάνει τα δυνατά σημεία και τα πεδία εκείνα που 
απαιτούν βελτίωση για τη δημόσια οργάνωση. Μπορεί επίσης να περιλαμβάνει 
προτάσεις βελτίωσης σε κάποια βασικά έργα. 
 
 Επιδιώξεις (στόχοι/σκοποί) 
 132 
Διατύπωση της επιθυμητής κατάστασης που περιγράφει τα επιθυμητά αποτελέσματα 
όπως αυτά αποτυπώνονται στην αποστολή της οργάνωσης. 
 Επιχειρησιακοί στόχοι 
Η ποιο συγκεκριμένη διατύπωση ενός στόχου στο επίπεδο της οργανικής μονάδας. 
Ένας επιχειρησιακός στόχος μπορεί να μετατραπεί αμέσως σε ένα σύνολο 
δραστηριοτήτων. 
 Ηγεσία 
Ηγεσία είναι ο τρόπος με τον οποίο οι ηγέτες προάγουν και διευκολύνουν την επίτευξη 
της αποστολής και την πραγμάτωση του οράματος μιας δημόσιας οργάνωσης. 
Αντανακλά τον τρόπο  που αναπτύσσουν αξίες απαραίτητες για την μακροπρόθεσμη 
επιτυχία και θέτουν σε εφαρμογή μέσω των κατάλληλων ενεργειών και συμπεριφορών. 
Δείχνει τον τρόπο που συμμετέχουν προσωπικά στις διαδικασίες ανάπτυξης, 
εφαρμογής και αναθεώρησης του διοικητικού συστήματος και πως οι οργανώσεις είναι 
μονίμως προσηλωμένες στην αλλαγή και την καινοτομία. 
 Καινοτομία 
Καινοτομία είναι η διαδικασία της μετάφρασης των καλών ιδεών σε νέες υπηρεσίες, 
διαδικασίες, εργαλεία, συστήματα και ανθρώπινη αλληλεπίδραση. Μια δημόσια 
οργάνωση μπορεί να περιγραφεί ως καινοτόμα, όταν μια υπάρχουσα εργασία 
εκτελείται με έναν τρόπο στον χώρο εργασίας ή όταν η οργάνωση μπορεί να 
προσφέρει στους πολίτες/πελάτες μια νέα υπηρεσία με ένα διαφορετικό τρόπο όπως η 
αυτό – εξυπηρέτηση μέσω του διαδικτύου.  
 Μέτοχοι 
Μέτοχοι είναι εκείνοι που έχουν συμφέρον, ανεξάρτητα αν είναι οικονομικό ή άλλο, από 
τις δραστηριότητες της οργάνωσης. Μέτοχοι μπορεί να είναι π.χ. οι πολίτες/πελάτες, οι 
υπάλληλοι, το κοινό, οι υπηρεσίες ελέγχου, τα ΜΜΕ, προμηθευτές, κυβερνητικές 
οργανώσεις, κ.α.. 
 Όραμα  
Το όραμα είναι το πραγματοποιήσιμο όνειρο ή προσδοκία σχετικά με το τι θέλει να 
κάνει μια οργάνωση και που θέλει να φθάσει. Το πλαίσιο αυτού του ονείρου ή της 
προσδοκίας καθορίζεται από την αποστολή της οργάνωσης. 
 Οργάνωση Δημόσιας υπηρεσίας/ Δημόσιας Διοίκησης 
Οργάνωση Δημόσιας υπηρεσίας είναι κάθε θεσμός, οργάνωση υπηρεσίας ή σύστημα 
που τελεί υπό τη διεύθυνση και τον έλεγχο αιρετής διοίκησης (εθνικής, ομοσπονδιακής, 
περιφερειακής ή τοπικής). Στον ορισμό περιλαμβάνονται και οργανώσεις που 
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ασχολούνται με την ανάπτυξη της πολιτικής και την εφαρμογή του νόμο, δηλαδή με 
ζητήματα που μπορούν να θεωρηθούν κυριολεκτικά ως υπηρεσίες/προϊόντα. 
 Ποιότητα 
Η ποιότητα είναι χαρακτηριστικό του προϊόντος (αγαθού ή υπηρεσίας). Μπορεί να 
μετρηθεί άμεσα, ως συμμόρφωση προς κάποιο πρότυπο, ή έμμεσα, σύμφωνα με την 
εκτίμηση του πολίτη/πελάτη ή τη γενική εντύπωση που έχει για αυτήν. Η Διοίκηση 
Ολικής Ποιότητας εστιάζεται σε μεθόδους και διαδικασίες που θεωρούνται ότι 
συντελούν στην προαγωγή της ποιότητας. 
 Πολίτης / πελάτης 
Ο όρος πολίτης / πελάτης χρησιμοποιείται για να δοθεί έμφαση στην αμφίδρομη σχέση 
ανάμεσα στη δημόσια διοίκηση και στους πελάτες της που ως πολίτες και 
φορολογούμενοι, έχουν εύλογο συμφέρον για τις υπηρεσίες και τις εκροές του 
δημοσίου τομέα. 
 Στόχοι 
Στόχοι που διατυπώνουν τι ξεκινά να επιτύχει μια δημόσια οργάνωση. Συνιστάται οι 
στόχοι να είναι: Συγκεκριμένοι, ακριβείς για το τι πρόκειται να επιτύχεις. Μετρήσιμοι, με 
ποσοτικούς στόχους. Ρεαλιστικοί, να είναι διαθέσιμοι οι απαραίτητοι πόροι. Χρονικοί, 
μέσα σε ένα σαφές χρονικό διάστημα. 
 Στρατηγικοί στόχοι 
Οι συνολικοί μεσοπρόθεσμοι και μακροπρόθεσμοι στόχοι δείχνουν την συνολική 
κατεύθυνση που θέλει να ακολουθήσει η οργάνωση. Περιγράφουν τα τελικά 
αποτελέσματα προς τα οποία προσανατολίζεται η οργάνωση. 
 Συνεργασία 
Η συνεργασία με άλλο μέρος σε εμπορική ή μη εμπορική βάση για την επίτευξη κοινού 
σκοπού δημιουργώντας προστιθέμενη αξία για την οργάνωση και τους πολίτες/πελάτες 
και μετόχους της.          
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